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Handledare Christer Eldh och Tom O’Dell 
 
Problem 
 
Sverige har utvecklats från ett monokulturellt samhälle till dagens mångfaldiga samhälle där 
företagen, både privata och offentliga, visar ett stort intresse och engagemang för ledning av 
mångfald.  På senare år har verksamhetsstyrningsperspektivet dominerat den svenska 
tillämpningen av mångfaldsarbete. Tidigare forskning har dock inte behandlat frågan om 
företagens arbete med mångfald verkligen får en effekt på de anställdas arbetsmiljö. 
 
Syfte 
 
Syftet med denna uppsats är att undersöka huruvida diskussionen om mångfald på senare år 
har kommit att domineras av marknadsföringsstrategi istället för att skapa verktyg som leder 
till förbättrad arbetsmiljö för invandrare.  
  
Metod 
 
Vi studerade de tre teoriområdena mångfaldsarbete, verksamhetsstyrning och arbetsmiljö som 
underlag för uppsatsen. Undersökningen genomfördes genom kvalitativa intervjuer med 
personal på ett kontor hos Länsförsäkringar samt en butik hos Coop Sverige kompletterat med 
textanalys av policydokument. 
 
Slutsatser 
 
Vi har sett att de undersökta företagen har lagt för mycket energi på policyutformning och för 
lite kraft på att förverkliga det som beskrivs i policyn. Mångfaldsarbetet bör därför förändras 
från den visionära inriktningen till ett mer praktiskt arbete som bör utgå från den lokala 
verksamheten och där det lokalt utformas de rutiner och verktyg som behövs för att bedriva 
mångfaldsarbetet av medarbetarna själv.  Försök att fokusera på affären tenderar till att 
medarbetarna glöms bort. Vi menar att en förutsättning för att mångfaldsarbetet bli praktiskt 
tillämpat är att fokusera diskussionen lokalt på frågor om respekt, likabehandling och 
rättvisefrågor. Diskussionen behöver också flytta fokus från problematisering av invandraren 
till att problematisera vårt förhållningssätt till människor från andra kulturer.  
     
Abstract 
 
Titel  Diversity work in the service industry - vision or reality? 
 
Seminar Wednesday June 3rd, Campus Helsingborg, Lund University
  
Level  Master thesis in Service Management, SMTX 07 
 
Keywords  Diversity, management control, occupational health 
 
Authors  Farahnaz Chogan, Luisa Jönsson and Eva Rahn 
 
Advisors  Christer Eldh and Tom O’Dell 
 
Problem 
 
Sweden has developed to the diverse society of today where companies, both private and 
public, show a great interest and engagement in Diversity Management. In recent years the 
management control perspective has dominated the Swedish applications of Diversity 
Management. Earlier research has not dealt with the question whether or not the diversity 
work of the companies actually has an effect on the occupational health of the employees.  
 
Purpose 
 
The purpose of this thesis is to investigate whether or not the discussion on diversity in recent 
years has come to be dominated by marketing strategies rather than creation of tools leading 
to improved occupational health for immigrants.  
 
Methodology 
 
We studied the three fields of theory diversity work, management control and occupational 
health as a basis. The investigation was performed through qualitative interviews with 
employees at an office of Länsförsäkringar and at a grocery shop of Coop Sverige, and also 
text analysis of policy documents.  
 
Conclusions 
 
We conclude that the investigated companies have put too much effort in designing their 
policies, and too little on realization of the contents.  The diversity work should therefore be 
changed from the visionary approach to a more practical work, which should arise from the 
local business unit, where the necessary procedures for the diversity work should be 
developed by the employees themselves. The attempts made to focus on the business 
approach leaves the employees in oblivion.  We argue that a precondition for a practical 
implementation of diversity work is that the discussion should at the business unit base level 
focus on respect, equality and justice.  The focus also needs to be moved from 
problematization of the immigrant to problematization of our way of looking at people from 
other cultures.  
     
Förord 
 
 
Vi har nu kommit till slutpunkten av vårt uppsatsarbete efter en lång vår där vi levt med 
mångfaldsfrågor dag och natt, i verkliga livet och via högtflygande visioner i policydokument.  
Det har varit speciellt inspirerande att arbeta med mångfaldstemat eftersom vi alla tre bor i en 
region med en växande etnisk mångfald . Det är inte för mycket sagt att säga att vi har fått nya 
insikter i, och förväntningar på vårt inträde i arbetslivet! 
 
Vi vill tacka: 
 
Alla på Coop och Länsförsäkringar som tog sin värdefulla tid i anspråk för att svara på våra 
frågor. 
 
Kerstin Lindfors och Ulf Jönsson för värdefulla råd, sparring, och läsning av våra utkast och 
korrektur. 
 
Christer Eldh och Tom O’Dell för mycket konstruktiv, välorganiserad och hjälpsam 
handledning utan vars insatser vi aldrig skulle ha kunnat färdigställa uppsatsen.  
 
Eva Andersson på Lunds Universitets studieverkstad som har lagt ner sin själ i jakten på den 
röda tråden. 
 
Alla förstående äkta män, barn och vänner som uthärdat vår frånvaro under denna långa vår. 
 
Helsingborg, maj 2009 
 
 
Farahnaz Chogan  Luisa Jönsson  Eva Rahn 
 
 
     
Innehållsförteckning 
 
1 Inledning............................................................................................................................ 7 
1.1 Bakgrund .................................................................................................................... 7 
1.2 Problemdiskussion...................................................................................................... 8 
1.3 Syfte och frågeställning .............................................................................................. 9 
1.4 Avgränsningar .......................................................................................................... 10 
1.5 Disposition................................................................................................................ 10 
2 Teoretiska utgångspunkter ............................................................................................ 11 
3 Studiens tillvägagångssätt .............................................................................................. 15 
3.1 Bakgrund till studien ................................................................................................ 15 
3.2 Motiv till val av undersökningsmetoder ................................................................... 16 
3.3 Empiriskt material .................................................................................................... 17 
3.3.1 Presentation av undersökningsobjekt och val av respondenter ........................ 18 
3.3.2 Insamlade av empiriska materialet ................................................................... 19 
3.3.3 Genomförandet av intervjuer............................................................................ 20 
3.4 Bearbetning av det empiriska materialet .................................................................. 22 
3.5 Undersökningens kvalitet ......................................................................................... 23 
4 System för att leda mångfald ......................................................................................... 25 
4.1 Vision ....................................................................................................................... 25 
4.2 Strategi...................................................................................................................... 26 
4.3 Kommunikation ........................................................................................................ 28 
4.4 Slutsats...................................................................................................................... 30 
5 Mångfaldsarbete i praktiken ......................................................................................... 32 
5.1 Konstruktionen av ”Den andre” ............................................................................... 32 
5.2 Mångfaldsarbete ....................................................................................................... 34 
5.2.1 Utbildning ......................................................................................................... 35 
5.2.2 Empowerment................................................................................................... 37 
5.2.3 Språk  - det viktigaste verktyget ....................................................................... 38 
5.2.4 Rekrytering ....................................................................................................... 39 
5.3 Verklighet av visioner .............................................................................................. 40 
5.4 Slutsats...................................................................................................................... 41 
6 Mångfaldsarbetet och arbetsmiljön .............................................................................. 43 
6.1 Vad påverkar den psykosociala arbetsmiljön? ......................................................... 43 
6.2 Betydelsen av identitet för tillfredställelse ............................................................... 44 
6.3 Motivation ................................................................................................................ 47 
6.4 Slutsats...................................................................................................................... 49 
7 Slutdiskussion ................................................................................................................. 50 
7.1 Summering ............................................................................................................... 51 
     
7.2 Reflektioner .............................................................................................................. 52 
Källförteckning ....................................................................................................................... 54 
 
 
Bilaga 1  Frågor till personalansvarige 
 
Bilaga 2 Frågor till medarbetarna
  7     
 
1 Inledning 
1.1 Bakgrund 
 
 
”Mångfaldsarbete tror jag inte vi jobbar särskilt mycket med men jag vet att 
när jag sökte arbetet här så stod det i annonsen att de fokuserar på mångfald.” 
 
Citatet ovan fångade vi upp i en av våra intervjuer under vårt uppsatsarbete. Det visar på en 
typisk situation som många svenska verksamheter befinner sig i idag. Ordet mångfald är 
aktuellt i många sammanhang. I dagens samhälle har exempelvis näringslivet fått upp ögonen 
för mångfaldsbegreppets marknadspotential.1 Vi ser att insikten om att Sverige är på väg att 
bli ett multikulturellt samhälle har spridit sig men vi tror att behovet av att denna förståelse 
omvandlas till aktiv handling fortfarande är stort.  
 
Det är intressant att få en inblick i hur vi har hamnat i denna situation. Fram till andra 
världskrigets slut var Sverige ett monokulturellt land med begränsad invandring och nästan 
inga minoriteter. Vid krigsslutet invandrade flyktingar från Estland och Lettland och bosatte 
sig i Sverige. När industrin efter kriget expanderade påbörjades en arbetskraftsinvandring som 
till en början huvudsakligen kom från de nordiska grannländerna, men när den inte räckte till 
för att försörja industrins behov hämtades från 1960 till 1972 arbetskraft från Sydeuropa. 
Denna invandringsvåg ökade inslaget av främmande kulturer i svenska industriområden. I 
början av 80-talet ersattes den av flyktinginvandring från världens olika konfliktzoner.2 När vi 
idag ser oss omkring i Öresundsregionen, konstaterar vi att resultatet av denna utveckling är 
en smältdegel av människor från alla världens hörn, som kommit hit under de senaste fyrtio 
åren. Mest tydlig är kanske situationen i Malmö Stad där det just nu på våren 2009 finns 170 
olika nationaliteter representerade och hela 28 procent av befolkningen är första generationens 
invandrare.3 Den snabba omvandlingen har lett till en omfattande segregation där 
Helsingborgs stad konstaterat att de har ett av de största segregationsproblemen i landet  
eftersom staden har delats i två områden ett med fattiga invandrare och ett med välbeställda 
                                                 
1
 Veckans Affärers hemsida: www.va.se 
2
 Mlekov, Katrina & Widell, Gill. (2003) Hur möter vi mångfalden på arbetsplatsen?  Lund: Studentlitteratur. s 
11-12 
3 Malmö stads hemsida:  www.malmo.se 
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svenskar.4 Det finns sedan 2003 en lag som omfattar förbud mot diskriminering och däribland 
diskriminering mot etnisk tillhörighet. Lagen uttrycker samhällets krav på integration och 
skapande av mångfald.5  I enighet med Mlekov & Widell ser vi emellertid en tendens att det 
på senare år är det perspektivet på hur verksamheter utvecklas som dominerar utgångspunkten 
och intresset för mångfaldsfrågor. Samhällets önskan att integrera invandrare har fått stå 
tillbaka som drivkraft för mångfaldsarbetet.6 Service management har hamnat i fokus för 
mångfaldsarbetet eftersom den arbetskraftsintensiva tjänstesektorn är starkt beroende av goda 
relationer mellan anställda, och mellan anställda och kunder.  
 
1.2 Problemdiskussion 
 
I föregående avsnitt har vi gett en översiktlig beskrivning av hur Sverige har utvecklats från 
ett monokulturellt samhälle till dagens mångfaldiga samhälle där företagen, både privata och 
offentliga, visar ett stort intresse och engagemang för mångfaldsarbete. Redan 2001 visade en 
undersökning att hälften av företagen inom den privata sektorn hade en mångfaldsstrategi som 
de använde i sin verksamhet.7  
 
För att utveckla våra inledande ord om hur mångfald b livit ett ord ”på allas läppar” 
återkommer vi nu till mångfaldsbegreppet. Det har påverkat forskningsområdet inom Service 
Management i form av diversity management – ledning av mångfald. Denna processinriktade 
tillämpning av mångfaldsperspektivet innebär implicit att det som eftersträvas är en 
förändring, eller rättare sagt en förbättring av ett tillstånd. En intressant fråga är vilken 
förbättring som uppnås, eller vilken effekt alla dessa policyer, handlingsplaner och strategier 
har? Det har framgått tidigare i vår bakgrundsbeskrivning att verksamhetsstyrnings-
perspektivet på senare år har dominerat den svenska tillämpningen av mångfald, istället för 
integrationsaspekten. Mångfald har blivit ett ord som kan återfinnas på företags hemsidor och 
i årsredovisningar.  Frågan är om företagens arbete med mångfald är en 
                                                 
4
 Helsingborgs Stads hemsida: www.helsingborg.se 
5
 Roth, Ann-Katrine (2004). Mångfaldsboken. Från teori till praktik . Stockholm: Norstedts  Juridik AB. 
 s. 57 
 
6
 Mlekov, K & Widell, G. (2003) s. 13 
7
 Ibid. s. 41 
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marknadsföringsstrategi istället för ett styrmedel för verksamheten.8 Har mångfaldsarbetet 
helt stannat av och blivit en pappersprodukt man utvecklar för att tillfredställa de yttre 
intressenterna i form av ägare och kunder? Den ursprungliga tanken med ledning av mångfald 
är integrationsaspekten eller med andra ord att alla ska känna sig inkluderade och 
likabehandlade i den verksamhet eller miljö man är aktiv i. Detta innebär att 
arbetsmiljöperspektivet är det klart viktigaste när effekten av ett ledningssystem för mångfald 
ska utvärderas. Ett lämpligt studieobjekt för en sådan undersökning är tjänstebaserade företag, 
då de är personalintensiva och personalens arbetsglädje samt känsla av tillhörighet har en klar 
inverkan på kundens upplevelse av tjänstekvalitet.  
 
Den problemställning vi ser är att mångfald förefaller att ha blivit ett modebegrepp, och det 
finns därmed anledning att ifrågasätta om det finns ett praktiskt mångfaldsarbete ute i 
företagen som faktiskt förbättrar arbetsmiljön. Vi menar att tidigare forskning om mångfald 
inte fokuserar på hur en organisation bör utforma verksamhetsstyrningen efter 
mångfaldsåtgärderna eller de strategiska faktorerna inom organisationen. Hur väl 
mångfaldsarbetet når ut till de anställda och vilken inverkan det får har inte heller analyserats. 
Mångfaldsarbetets innebörd, hur detta återspeglas i det vardagliga arbetet och dess inverkan 
på de anställdas arbetsmiljö utgör tillsammans ett ostuderat område, där vi i denna uppsats 
kommer att lämna vårt forskningsbidrag.  
 
1.3 Syfte och frågeställning 
 
Syftet med denna uppsats är att undersöka huruvida diskussionen om mångfald på senare år 
har kommit att domineras av marknadsföringsstrategi istället för att skapa verktyg som leder 
till förbättrad arbetsmiljö för invandrare. Vi har brutit ner syftet till följande tre 
frågeställningar: 
 
 Hur är verksamhetsstyrningen utformad med avseende på mångfaldsfrågor? 
 Hur tillämpas rutinerna i det dagliga arbetet?      
 Vilken effekt har det implementerade mångfaldsarbetet på de anställdas arbetsmiljö? 
 
                                                 
8
 Jfr Prasad, Pushkala & Mills, Albert J. (1997). From Showcase to Shadow: Understanding the Dilemmas of 
Managing Workplaces Diversity.I Prasad et al. Managing The Organizational Melting Pot. Dilemmas o f 
Workplace Diversity. s 3-27 London: Sage.  
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1.4 Avgränsningar 
 
Vi har i denna uppsats valt att studera mångfaldsfrågor med avseende på etnicitet eftersom vi 
anser att den problemställningen är speciellt aktuell på grund av den snabba ökningen av 
invandrarandelen i befolkningen.  Studien behandlar därför inte mångfaldsfrågor med hänsyn 
till kön, religion eller sexuell läggning. Vi avgränsar oss också till att studera det interna 
mångfaldsarbetet, det vill säga mångfaldsarbetets inverkan på de anställdas arbetsmiljö.  
 
Studien grundar sig på två företag i servicebranschen, ett försäkringsbo lag och en 
livsmedelsbutik. Dessa företag utgör exempel och kan inte sägas representera hela 
servicebranschen. 
1.5 Disposition 
I kapitel två går vi igenom de teoretiska begrepp som vi använder i våra tre frågeställningar. 
Vi ger också en förklaring till de viktigaste teoriområdena för att därefter i kapitel tre 
motivera vilka undersökningsmetoder vi har valt för studien. Vi presenterar här det empiriska 
materialet och våra två företag. Vi redogör även för hur data har samlats in och analyserats 
samt värderar materialets kvalitet. 
Därefter kommer vi in i den avhandlande delen och inleder den i kapitel fyra med att 
presentera teorier bakom verksamhetsstyrning. Vi visar på vikten av att omvandla visioner till 
praktiskt arbete genom strategier som kommuniceras till de anställda. Vidare undersöker vi 
våra företag med hjälp av dessa teorier och drar slutsatser om hur de har beskrivit sitt 
mångfaldsarbete. I kapitel fem undersöker vi hur verksamhetsstyrningen påverkat det 
praktiska mångfaldsarbetet genom att först tillämpa post-kolonial teori och därefter tillämpa 
vår analysmodell utbildning – empowerment – språk – rekrytering på våra 
undersökningsobjekt. Detta leder fram till att vi kan uttala oss om hur rutiner tillämpas i det 
praktiska arbetet. I kapitel sex presenterar vi grundläggande definitioner om arbetsmiljö och 
diskuterar aspekterna identitet och motivation utifrån en undersökning av om 
mångfaldsarbetet påverkar arbetsmiljön i de företag vi undersöker.  
Avslutningsvis knyter vi ihop säcken i kapitel sju där vi diskuterar de framkomna resultaten 
och på så sätt besvarar våra frågeställningar. Vi ger också rekommendationer till fortsatt 
forskning. 
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2 Teoretiska utgångspunkter 
Vi kommer här att presentera våra definitioner av begreppen mångfald, verksamhetsstyrning 
och arbetsmiljö som vi avser att studera i våra tre frågeställningar. Vi ger också en kort 
introduktion till de viktigaste teoretiska begreppen vi kommer att använda på respektive 
område och presenterar vår analysmodell.  
När vi talar om mångfald är det en översättning av det engelska ordet diversity även om det 
inte betyder exakt samma sak9. Rönnqvist säger att ”mångfaldens primära dimension är 
baserad på ålder, kön, etnicitet, ras, sexuell läggning och fysisk förmåga”. Det som 
karakteriserar dessa variabler är att de är svåra att förändra.10 Det är vanligt att de 
organisationer som beskriver sitt mångfaldsarbete börjar med att ange en definition på vad 
ordet betyder för dem. Riksdagen definierar mångfald på följande sätt :  
Mångfald innebär att alla människors lika värde respekteras - detta oavsett 
ålder, kön, könsöverskridande identitet, sexuell läggning, trosuppfattning, 
funktionshinder eller etnicitet.
11 
Således förekommer olika definitioner av mångfald beroende på att olika intressenters 
varierande erfarenheter och syfte med att använda mångfald som begrepp. Mångfald kan 
användas i exempelvis jämställdhetsfrågor, assimileringspolitik, diskrimineringsperspektiv 
och etniskt perspektiv.12  Ledning av mångfald eller managing diversity definieras av Kandola 
& Fullerton som ett accepterande av att arbetskraften är mångfaldigt sammansatt. En fördel 
med mångfaldsarbete hävdar de är att skillnaderna mellan människor utnyttjas och på så sätt 
skapas en produktiv omgivning där alla känner sig värdefulla,  där deras kunskaper och 
färdigheter används och där verksamhets mål uppnås.13 Nackdelar med mångfaldsarbete kan 
enligt Broomé et al vara att skillnader mellan etniska grupper i en organisation 
uppmärksammas istället för att reduceras och att etniska identiteter stärks.14 
Vår analysmodell av det konkreta mångfaldsarbetet involverar de fyra aspekterna utbildning, 
empowerment, språk och rekrytering. Alm beskriver utbildning som det första steget i 
                                                 
9
 Ordbokens hemsida: www.ordboken.nu 
10
 Rönnqvist, Sofia  (2008). Från diversity management till mångfaldsplaner?: Om mångfaldsidéns spridning i 
Sverige och Malmö stad. Doktorsavhandling. Lunds universitet. Ekonomiska historia. s 10-11 
11
 Sveriges riksdags hemsida: www.riksdagen.se 
12
 Mlekov, K & Widell, G. (2003) s 14-15 
13
 Kandola,  Rajvinder & Fullerton, Johanna (1998) Diversity in Action: Managing the Mosaic: London: Institute 
of personnel and development.  s 8  
14
 Broomé, P. & Carlsson, B. & Ohlsson, R. (2001) Bäddat för mångfald. Stockholm: SNS Förlag. s 52-53 
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mångfaldsarbetet där syftet är att medvetandegöra organisationen.15 Inför ett 
förändringsarbete ser vi det som naturligt att det krävs utbildning för att kunna ändra ett 
beteende. Oseen beskriver empowerment som en fruktbar metod för att hantera ledning av 
mångfald. De anställda får verktyg som ska hjälpa dem att hitta det bästa sättet att nå de 
uppsatta målen.16 Vi menar att mångfaldsarbete handlar om relationer mellan anställda och då 
är det viktigt att studera graden av delaktighet i utformning och genomförande av ett arbete 
som ska påverka de anställdas egen tillvaro. Språket har en stor praktisk betydelse för 
mångfaldsarbetet genom att det krävs en tillräckligt hög språklig nivå för att 
kommunikationen ska flyta utan alltför mycket missförstånd.17 Mångfaldsarbete handlar om 
att kommunicera, och har man inte språkkunskapen menar vi att det är svårt att bygga broar 
mellan människors värderingar. Mlekov & Widell hävdar att det sätt som rekrytering normalt 
utförs på är alltför inriktat på att finna någon som passar in, vilket gör det svårt att skapa 
multikulturella organisationer.18 Vi ser därför rekrytering med mångfaldsinriktning som en 
grundläggande förutsättning, utan en sådan rekrytering kan inte multikulturella organisationer 
inte kan skapas.  
Vi har valt att utveckla verksamhetsstyrnings aspekten av mångfald under rubriken 
verksamhetsstyrning för att kunna studera den närmare. Vi har där samlat de verktyg som ett 
företag använder för att styra sin verksamhet. Vi har valt att skapa en analysmodell där 
verksamhetsstyrning karaktäriseras utifrån områdena vision, strategi och kommunikation. 
Visionen beskrivs av Nilsson Fägerlind som något som ger en riktning åt arbetet och 
fokuserar på framtida mål.19 Strategi är en omfattande del av verksamheten och skiljer sig från 
företag till företag Den beskriver hur en organisation eller individ ska nå uppsatta mål.20 
Strategisk planering handlar om företagets vägval, mål, politik och resursfördelning som ger 
ramar för beslutsfattande.21 Den är en process av beslut om planer som en organisation vill 
                                                 
15
 Alm, Daina (1999). Fördel mångfald. En tankeväckare om mångfald i organisationer. Uppsala: Publishing 
House AB. s 103 
16
 Oseen, Collete (1997). The Sexually Specific Subject and the Dilemma of Difference: Rethinking in the 
Construction of the Nonhierarchical Workplace. I Prasad et al. Managing The Organizational Melting Pot. 
Dilemas of Workplace Diversity. Sid 54-79 (65) 
17
 Broomé et al. (2001).  s. 51 
18
 Mlekov, K & Widell, G (2003). s 104 
19
 Nilsson Fägerlind, Gabriella (2004).  Mångfald i praktiken: handbok för verksamhetsutveckling . Uppsala: 
Publishing House. s 107 
20
 Grant, R. M. (2008). Contemporary strategy analysis: Concepts, techniques and applications. Sixth edit ion. 
Oxford: Blackwell. s 193 
21
 Hallgren, Örjan (2008). Platschefens roll- att styra och leda i vidsträckta organisationer. Helsingborg: 
Ekonomibok. s 189 
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sätta igång och om resursfördelning till varje plan för en tidsbegränsad period.22 Ledningen 
samlar, organiserar och kommunicerar till chefer på alla nivåer och andra berörda personer i 
en organisation. Anthony & Govindarajan menar att en aktivitet där ledarna kan utöva 
kontroll är genom att kommunicera information till personalen.23 Kort sagt tar vi med oss en 
syn på hur ledning av mångfald konkretiseras genom att visioner omvandlas till strategier som 
sedan kommuniceras ut och omsätts till ett praktiskt arbete. Vi kommer att använda detta 
verktyg för att analysera våra undersökningsobjekt. 
Ett bra mångfaldsarbete ska skapa en bra psykosocial arbetsmiljö, och vi ska i avsnittet om 
arbetsmiljö med hjälp av litteraturen diskutera hur relationer med chefer och relationer inom 
arbetsgrupper påverkar denna arbetsmiljö. Vår analysmodell avseende arbetsmiljö innehåller 
faktorerna psykosocial arbetsmiljö, identitet och motivation. Rubenowitz menar att en 
förutsättning för att kunna motivera anställda är att ansvaret decentraliseras så att mindre 
grupper skapas.24 Vi kommer att redogöra för hur ett delegerat ansvar till grupper i en 
mångfaldig arbetsmiljö förutsätter att mångfaldsarbetet har lyckats via en diskussion om 
identitetsbegreppet. Vi anvisar att det finns alternativ till delegering för att uppnå 
arbetstillfredsställelse påpekas också. Eftersom uppsatsen baseras på hur mångfaldsarbete 
påverkar medarbetarnas upplevda arbetsmiljö är det i vårt arbete de psykologiska och sociala 
faktorerna som studeras.  
Sedan 1950 har Världshälsoorganisationen (WHO) och den internationella 
fackföreningsrörelsen (ILO) en gemensam definition av arbetsmiljöarbete. Det inleds så här:  
Occupational health should aim at: the promotion and maintenance of the 
highest degree of physical, mental and social well-being of workers in all 
occupations; the prevention amongst workers of departures from health caused 
by their working conditions; the protection of workers in their employment 
from risks resulting from factors adverse to health; the placing and 
maintenance of the worker in an occupational environment adapted to his 
physiological and psychological capabilities; and, to summarise, the adaptation 
of work to man and of each man to his job.
25
 
Citatet ovan visar att definitionen av arbetsmiljö är bred och omfattar förutom fysiska 
förhållanden även den sociala välfärden, och att den anställde inte utsätts för psykologisk 
stress. Mlekov & Widell visar att arbetsmiljö inte bara handlar om fysiska påfrestningar när 
                                                 
22
 Anthony, R. & Govindarajan, V (2007).  Management control systems. Twelflh edition. Boston, Mass: 
McGraw Hill. s 330 
23
 Anthony, R. & Govindarajan, V (2007).  s 7 
24
 Rubenowitz, Sigvard (2004). Organisationspsykologi och ledarskap . Lund: Studentlitteratur. s 76-77 
25
  ILOLEX hemsida: www.ilo.org  
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de beskriver att mångfaldsarbete strävar efter att åstadkomma stimulerande arbetsmiljöer där 
man bland annat fokuserar på kommunikation.26 
Rubenowitz beskriver en dålig arbetsmiljö som en arbetsmiljö som präglas av en sjunkande 
produktivitet, hög frånvaro, hög personalomsättning, ökat antal olycksfall samt fysiska och 
psykiska besvär hos de anställda.27  
Den övergripande teoretiska utgångspunkten för vår undersökning kan sammanfattas på 
följande sätt: Kärnan i ledning av mångfald handlar om att hitta ett sätt att styra ett företags 
verksamhet så att en mångfaldig arbetsstyrka kommer att känna sig delaktig och uppskattad 
eller med andra ord uppleva en bra psykosocial arbetsmiljö. Vi kommer nu i följande kapitel 
att förklara hur vi har gått tillväga för att studera hur våra undersökningsobjekt arbetar med 
mångfaldsfrågor utifrån vårt formulerade syfte och våra tre frågeställningar.  
                                                 
26
 Mlekov, K & Widell, G (2003). s 22 
27
 Rubenowitz, S. (2004). s 83-99 
  15     
 
3 Studiens tillvägagångssätt  
 
Vi beskriver här hur vårt intresse för mångfaldsarbetets påverkan på arbetsmiljö väcktes. Vi 
motiverar vårt metodval, kvalitativa intervjuer, och hur vi valde Coops butik och 
Länsförsäkringars kontor som studieobjekt för undersökningen. Därefter går vi in på våra 
intervjuguider och de intervjuer vi gjorde med de personalansvariga och de anställda. Vi visar 
hur vi hanterade det empiriska materialet och avslutningsvis kommenterar vi vårt val av 
triangulering av datakällor samt uppföljande intervju som kvalitetssäkring av undersökningen.  
 
3.1 Bakgrund till studien 
 
Ledning av mångfald tyckte vi var ett intressant och aktuellt ämne. Tidigare kunskaper inom 
Service Management och framförallt den valfria kursen Ledning av mångfald har gett oss 
inspiration till att fördjupa oss i ämnet, som vi känner är speciellt betydelsefullt för 
serviceindustrin, där mellanmänskliga relationer hör till själva kärnan av verksamheten.  
 
Vi ser hur Sverige blir mer och mer mångkulturellt och därmed öppnar sig behovet av bättre 
förståelse och acceptans för andra kulturer. I samhällsdebatten pratar man ofta om att 
arbetskraftsbehovet i Sverige ökar, men samtidigt finns det många invandrare som har svårt 
att hitta sin plats på arbetsmarknaden. Ledning av mångfald känns därför som rätt väg att 
arbeta. Många talar och skriver om det nu; både företag och organisationer. Vi kom att 
fundera på om det fanns en verklighet bakom de fina orden, det vill säga om det verkligen 
finns ett aktivt mångfaldsarbete som gjort avtryck i företagens ledningssystem eller om det 
bara blivit en fin policy på ett papper som visas upp när någon kommer och frågar.  
 
När vi hade kommit så långt i våra tankar började vi fundera på vad mångfaldsarbetet skulle 
leda till. Prasad et al. gav oss inspiration till att dra slutsatsen att den viktigaste punkten måste 
vara den kulturella påverkan, om mångfaldsarbetet leder till att de invandrade medarbetarna 
känner sig inkluderade i gemenskapen.28 Sigvard Rubenowitz hjälpte oss att formulera det 
som inverkan på de anställdas arbetsmiljö.29 När vi letade idéer till vilken inriktning vi skulle 
ha i vårt uppsatsarbete fann vi att väldigt få forskare som faktiskt undersökt det praktiska 
                                                 
28
 Prasad, P & Mills, A (1997) s 8 
29
 Rubenowitz, S. (2004) 
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mångfaldsarbetets påverkan på medarbetarnas arbetsmiljö. Därför bestämde vi oss för att det 
var ett lämpligt ämne för vår uppsats.  
 
3.2 Motiv till val av undersökningsmetoder 
 
Den kunskapslucka i teorin som vi fann i tidigare forskning handlar om sambandet mellan 
ledningssystem för mångfald och dess effekter på arbetsmiljön, vilket har resulterat i att vi 
valde en empirisk studie inom detaljhandel och försäkringsbolag. Dessa branscher fann vi 
intressanta att studera ur mångfaldsperspektiv då båda erbjuder tjänster anpassade efter 
befolkningens sammansättning.  
 
Bryman säger att kvantitativa metoder antyder att det finns en opartisk sanning i resultaten 
som har en fysisk påtaglighet.30 Vår undersökning handlar om relationer mellan människor 
och de tolkningar som kan göras av dem, och därför är inte en kvantitativ metod lämplig för 
vår studie. Företagsverksamhetsstyrningssystem innehåller verktyg eller processer för 
styrning av organisationen och vi fann att kvalitativa metoder hör till de bästa för att studera 
processer om beslut, förändringar och implementering i företag.31 Dessutom menar Holme att 
kvalitativa metoder lämpar sig väl för att studera verksamheter när intresset är att undersöka 
kontext och mönster.32  Vi letar inte den absoluta sanningen utan vi är intresserade av att 
undersöka och tolka de erfarenheter som våra undersökningsobjekt har gjort i sitt 
mångfaldsarbete. Med utgångspunkt i ovan förda resonemang tyckte vi därför att ett 
kvalitativt tillvägagångssätt lämpade sig bäst.  
 
Holme säger att den kvalitativa intervjun har fördelen att respondenten kan få relativt stor 
frihet att styra undersökningen.33 Bryman instämmer och menar att den flexibla formen av 
intervju möjliggör att respondenterna styr riktningen på intervjun efter sitt synsätt på 
ämnesfrågan.34  Dessa fördelar tilltalade oss eftersom vi ville undersöka erfarenheter och vara 
öppna för vinklingar som vi inte tänkt på i förväg. Vi bestämde oss därför för att använda 
intervju som huvudmetod för att samla in material. Som en del i förberedelserna inför 
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 Bryman, Alan (2002). Samhällsvetenskapliga metoder. Upplaga 1:3. Malmö: Liber. s 95 
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Andra upplagan. Lund: Studentlitteratur. s. 78 
33
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intervjun studerade vi offentligt tillgängligt material, som exempelvis årsredovisningar, via 
respektive företags hemsidor. Den typen av dokument har avsikten att sända ett bestämt 
budskap till mottagaren, som vi var intresserade av att identifiera och analysera.  
 
Vi kompletterade dessutom materialet från intervjuerna med dokument av olika slag, till 
exempel policyer. Det var av stor vikt för vår uppsats att få tillträde till sådana företagsinterna 
dokument eftersom vår avsikt är att analysera företagsledningarnas visioner och strategier 
avseende ledning av mångfald och hur detta ska implementeras i praktiken. Dokument kan 
vara offentliga eller privata och därför inte alltid lättillgängliga för forskaren.35 Den senare 
typen av dokument, som exempelvis affärsplaner och strategidokument, får vi t illgång till vid 
intervjutillfällena, där vi kan analysera materialet kvalitativt och få fram vad som faktiskt 
händer i företaget, vilket vi sedan jämför med budskapet – visionen.   
 
Det finns en risk att forskaren kan påverka resultatet från kvalitativa undersökningar genom 
att han/hon styr prioriteringar efter eget tycke under undersökningen.36 Genom att utgå från en 
gemensam intervjuguide för varje respondentkategori förebygger vi denna risk för att 
undersökningen ska snedvridas.  
 
Det kan vara svårt att generalisera data från kvalitativa undersökningar enligt Holme eftersom 
de strävar efter att fånga karaktären hos det specifika undersökningsobjektet.37 Vår avsikt är 
att genomföra en undersökning av ett fåtal olika studieobjekt i servicesektorn och diskutera 
utifrån deras erfarenheter, utan att göra anspråk på att fastställa universella sanningar. Vi 
menar dock att genom att kombinera teori med empiri kan vi peka på generella 
problemställningar. 
 
3.3 Empiriskt material 
 
En studie av ett fåtal enheter behöver inte vara en fallstudie, om man fokuserar på ett specifikt 
problem som belyses från olika vinklar.38 Vi valde därför att undersöka mer än ett företag, 
som dessutom tillhör olika branscher i servicesektorn. Detta för att erhålla en lite bredare bild 
                                                 
35
 Jacobsen, Dag. I. (2002). Vad, hur och varför? Om metodval i företagsekonomi och andra 
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och ett bättre underlag för att diskutera tillämpning av mångfaldsarbete i praktiken än om man 
hade studerat enbart ett fall.  
 
Resultatet av våra funderingar ledde oss till att undersöka två verksamheter som vi ansåg vara 
lämpliga för vårt syfte och våra frågeställningar, en medelstor butik Coop Konsum- butik och 
en enhet inom Länsförsäkringar. Vi hade under vår utbildning läst att dessa två före tag arbetar 
med mångfaldsfrågor och att de anställer människor från andra kulturer.  
3.3.1 Presentation av undersökningsobjekt och val av respondenter  
 
Coop Konsum är en butikskedja som drivs av Coop Sverige vilket sedan årsskiftet 2007/2008 
ingår som helägt dotterbolag i Kooperativa Förbundet. Vi valde en enhet i Coop Konsum 
vilken vi hädanefter kommer att kalla för ”butiken”. Antalet fast anställda är 20 stycken och 
av dessa är fem personer första generationens invandrare. Det motsvarar 25 procent. Butikens 
personal arbetar i kassan, på lagret och i manuella diskar. Någon arbetsrotation tillämpas inte 
regelmässigt förutom vid sjukdom, semestrar och arbetstoppar. Coop Sverige arbetar med 
KF:s värderingspolicy ”Kompassen” där de säger att ”Mångfald ska återspeglas i: 
sammansättningen av medarbetare och förtroendevalda, former för inflytande och dialog, vår 
kommunikation, medlems- och kunderbjudanden.”39 Coop Sveriges mångfaldspolicy 
publicerades 2003 men mångfaldspolicyn började gälla för butiken först 2007 när den togs 
över från en annan kedja och blev en Coop-butik.40  
 
Länsförsäkringar består av 24 självständiga och lokala länsförsäkringsbolag som samverkar 
genom det gemensamt ägda Länsförsäkringar AB med dotterbolag. Det är det lokala 
länsförsäkringsbolaget som är ansvarig för all affärsdrivande verksamhet. Bolaget samarbetar 
med olika aktörer och därför kallas det ett fullsortimentsbolag, vilket innebär att kunderna kan 
försäkra sig mot skador, låna pengar och spara på olika sätt hos bolaget.41  Vi valde att 
undersöka ett kontor i Länsförsäkringar Skåne med olika avdelningar där cirka 6 procent är 
första generationens invandrare. Länsförsäkring Skåne har tagit fram en egen 
mångfaldspolicy, och den har man arbetat med sedan år 2005. Hädanefter refererar vi till 
Länsförsäkringars kontor som ”LF kontor”.  
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För att kunna uppnå vårt syfte och besvara våra frågeställningar var vi intresserade av att ta 
reda på hur företagets mångfaldspolicy utformats samt hur de omsätter sin mångfaldspolicy 
till praktisk handling. Vi studerade först offentligt tillgängligt material om företagen i form av 
hemsidor, där olika dokument som årsredovisningar och informationsmaterial var tillgängligt. 
Syftet med detta var att undersöka om mångfaldsarbetet nämndes och i så fall om det fanns 
några mål och visioner formulerade.  
 
Vårt intresse för implementeringen av mångfaldspolicyn påverkade våra val av respondenter  
och gjorde att vi valde att intervjua företagets personalansvarige, eftersom mångfaldsarbetet 
är en väsentlig del av personalpolitiken.42 Vidare ville vi ta reda på vilken effekt 
mångfaldsarbetet har på de anställdas arbetsmiljö genom att intervjua de anstä llda. Eftersom 
intervjuer är mycket tidskrävande både för intervjuaren samt respondenten gjorde det att vi 
begränsade oss till att intervjua tre stycken anställda på varje företag. Våra kriterier för 
respondenterna var att de skulle vara första generationens invandrare.  Vi lät de 
personalansvariga välja ut vilka anställda som skulle intervjuas. Vi är medvetna om att det 
finns en risk att urvalet på det sättet blivit styrt från företaget, men vi menar att genom att vi 
ställt specifika krav på respondenternas bakgrund som invandrare kan vi bortse från att 
resultatet blivit påverkat av urvalsprocessen.  
 
Vi genomförde nio intervjuer där två var riktade till respektive företags personalansvarige och 
de andra sju till de anställda. Butikens personalansvar ligger hos butikschefen. Personalchefen 
på LF kontor kallar vi ”Jan”, och Coops butikschef, som är den innehar personalansvaret,  
benämner vi ”Calle”. Dessa är inte deras riktiga namn. Övriga respondenter har vi valt att inte 
namnge. 
3.3.2 Insamling av empiriskt material 
 
Efter att ha bestämt oss för att använda intervju som huvudmetod i uppsatsen tog vi 
utgångspunkt i den teoretiska ramen för att bygga upp intervjun. Vi valde formen semi-
strukturerad intervju, där vi identifierade viktiga och centrala teman som vi sedan använde 
som utgångspunkt för våra huvudfrågor. Dessutom förberedde vi ett antal stödfrågor att ha till 
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hands om respondenten missförstod eller inte alls förstod vår huvudfråga.43 Denna arbetsform 
hjälpte också till att skapa en avslappnad och öppen atmosfär under intervjun. 
 
Intervjunsteman strukturerade vi i en intervjuguide, som skulle utgöra ett stöd för intervjuaren 
och undvika att den röda tråden gick förlorad under respondentens utläggningar och svar.44 Vi 
upprättade två intervjuguider som anpassades till de två olika kategorierna vi skulle intervjua. 
Intervjuguiden till den personalansvarige präglades av teman om mångfaldspolicy, 
ledningssystem och dess implementering.45 De anställda, som arbetar ute i verksamheten, 
tillfrågades om sina upplevelser av delaktighet i mångfaldsarbetet och den effekt det fått på 
arbetsmiljön.46 Intervjufrågorna skickades ut en dag i förväg till respondenterna för att de 
skulle få en chans att förbereda sig inför intervjun. Vi är medvetna om för- och nackdelarna 
som det innebär att skicka ut intervjufrågorna i förväg. Fördelen är att våra respondenter fick 
extra tid att tänka på svaren på ett grundligt sätt som vi ansåg skulle gynna vår uppsats.  
 
I samband med intervjuerna av de personalansvariga på Coops butik och LF kontor fick vi 
respektive företags mångfaldspolicydokument.  En av dessa dokument utgör inte offentligt 
material. Vi har valt att ingen av dessa dokument ska ingå som bilaga till uppsatsen. De utgör 
ett viktigt underlag för våra analyser.  
3.3.3 Genomförandet av intervjuer 
 
Vi planerade att alla gruppens medlemmar skulle närvara under samtliga intervjuer för att få 
en gemensam bild av empirin och för att fånga upp nyanser i hur saker framställdes, 
kroppsspråk och minspel. Inledningsvis frågade vi alla våra respondenter om vi fick lov att 
spela in intervjun.  Det är viktigt att spela in en intervju och skriva ut intervjupersonernas svar 
med deras egna ord, anser vi. Även Bryman menar att detta leder till en mera detaljerad 
analys i jämförelse med bara anteckningar då en del uttryck förloras.47 Inspelade intervjuer 
kan därför sägas vara en tillförlitlig källa som ger mer information än anteckningar.48   
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Genom att våra respondenter intervjuades var för sig och inte i grupper hade vi kontroll över 
intervjusituationen och fick en ordnad datainsamling.49 Vid intervjuerna i butiken 
genomfördes intervjuerna enligt planeringen. Vid intervjuerna på LF kontor kunde inte denna 
metodik tillämpas eftersom intervjuerna ägde rum en fredag eftermiddag och personalen 
därför bara var tillgänglig under en kort tid. Vi delade därför upp oss och varje gruppmedlem 
genomförde själv en intervju.  
 
Under intervjuerna i butiken gav vi akt på hur respondenterna reagerade i intervjusituationen. 
Det finns en risk att när flera intervjuare är närvarande samtidigt kan respondenten hamna i 
försvarsposition och känna sig pressad.50 Vi bedömde dock att någon sådan effekt inte 
uppstod i butiken.  
 
Vårt första intervjutillfälle ägde rum den 16 april i Coop-butiken. Den första intervjun 
genomfördes med ”Calle”, butikschefen . Därefter intervjuade vi de tre ur personalen var för 
sig. Alla intervjuerna genomfördes på Calles kontor, där miljön var lugn och utan störningar 
samt utan att någon utifrån kunde höra vad som sades.51 Varje intervju tog mellan 40 och 55 
minuter. Den sista respondenten gav dock bara mycket korta svar i form av ja och nej, och 
intervjun med honom tog bara 15 minuter.  
 
Efter att ha genomfört samtliga intervjuer satte vi oss ner för att jämföra våra intryck. Vi var 
överens om att den sista respondenten inte var användbar för vår undersökning utan måste 
bytas ut mot en annan anställd. Vi kom därför överens med butikschefen om att genomföra 
ytterligare en intervju måndagen den 20 april. Vi utförde då också en kompletterande intervju 
med butikschefen för att säkerställa att vi uppfattat hans utsagor om butikens handlingsplan 
korrekt. 
 
På LF kontor genomförde vi intervjuerna i två omgångar. Den första omgången ägde rum 
den18 april då vi intervjuade personalchef ”Jan” och två anställda.  Den tredje utvalda 
respondenten var ledig och vi fick genomföra intervjun med henne den 21 april.   
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Efter varje genomförd intervju satte vi oss och diskuterade våra intryck av hur intervjun gått 
och det som sades ”mellan raderna” för att öka den interna reliabiliteten i våra data.52 Under 
intervjuns gång observerade vi respondenternas beteenden, det vill säga om de var öppna, 
fundersamma, spända, avslappnade eller samarbetsvilliga.53 Våra respondenter uppträdde på 
olika sätt under intervjuerna. De flesta var avslappnade och pratsamma och talade fritt. Bara 
en av de intervjuade verkade vara lite spänd och försiktig men vi kom fram till att detta kunde 
bero på språksvårigheter och inte att hon var försiktigt med sina svar. Inga av våra 
respondenter uppfattade vi som fundersamma eller betänksamma i samband med 
intervjufrågarna. De var öppna och samarbetsvilliga. Vi noterade också att när vi genomförde 
intervjuerna individuellt på LF kontor bedömde vi att vi inte hade tappat nyansrikedomen i 
respondenternas svar jämfört med intervjuerna på Coop, där alla tre medlemmarna var 
närvarande vid varje intervju. Transkribering av intervjuerna utfördes därefter ordagrant, dock 
med bortsortering av talspråk utan grammatikalisk signifikans.54   
 
3.4 Bearbetning av det empiriska materialet 
 
Denna undersökning är en abduktiv studie - där vi har bearbetat vår empiri utifrån teorier som 
vi sedan modifierat.55 De tre frågeställningarna ledde oss till att definiera tre teoriområden: 
mångfald, verksamhetsstyrning och arbetsmiljö. Vi valde ut relevanta teorier inom respektive 
område och utgick från dessa i vår undersökning av empirin. Den empiri som vi skapade har 
vi sedan analyserat för att kunna besvara våra tre frågeställningar. Detta analysarbete har 
krävt att vi har återvänt till teorierna, och också kompletterat det teoretiska materialet för att 
kunna besvara vår forskningsfråga.  
 
Vi har använt intervju och insamling av dokument för att samla in empiriskt material. 
Metoderna har genererat texter, i form av transkribering av intervjuer och mångfaldspolicyer. 
För att analysera materialet har vi använt metoderna kvalitativ innehållsanalys och 
diskursanalys. Kvalitativ innehållsanalys har vi använt för att kunna förstå textens betydelse 
och meddelande genom att leta efter budskap i materialet.56 Diskursanalys har vi använt för 
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att undersöka vårt textmaterial utifrån maktperspektivet i mångfaldsfrågan, det vill säga om 
texten säger något om hur avsändaren ser på invandrare.57 
 
Vi har bara använt ett teoretiskt material från offentliga verifierbara källor och mena r därför 
att trovärdigheten är hög i det teoretiska källmaterialet.58  I vårt teoriavsnitt har vi försökt göra 
opartiska bedömningar av teoriernas relevans för vårt forskningsområde.  
 
Vid insamling av empiri har intervjusituationerna utgjort en risk för att få data som inte är 
trovärdiga. Vi har därför som tidigare beskrivits bemödat oss om att med olika metoder 
bedöma trovärdigheten i utsagorna från respondenterna. Det är vår uppfattning att alla har 
svarat sanningsenligt och inte försökt frisera verkligheten. 
 
En uppdelning av våra källor kan göras i primär-, och sekundärkällor, där primärkälla är 
sådant som skapas och hittas medan undersökning genomförs och sekundärkälla utgörs av en 
tolkning som baseras på primärkällor.59  I huvudsak kommer våra data från primärkällor som 
utgörs av företaget i form av dokumentation det har publicerat och de personer vi intervjuar. I 
ett fall använder vi dock en sekundärkälla och det gäller den personalansvariges svar om 
arbetsmiljön för de anställda. Trovärdigheten är i detta avseende lägre eftersom han är en 
sekundärkälla.60 Därför har vi med viss försiktighet hanterat dessa svar i analysarbetet 
eftersom han tolkar hur han tror att de anställda upplever arbetsmiljön.  
 
3.5 Undersökningens kvalitet  
 
För att öka reliabiliteten när vi har sökt svaren på våra tre frågeställningar tillämpar vi 
trianguleringsprincipen på datakällorna.61 Vi samlar därför data från två källor för varje 
frågeställning. Genom att säkra att en företeelse beskrivs på samma sätt från olika 
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utgångsvinklar, det vill säga datakällor, ökar vi validiteten på de resultaten som vår 
undersökning ger.62  
 
Den första frågeställningen som berör hur verksamhetsstyrningen är utformad undersöker vi 
dels genom att samla in offentligt tillgängligt material om företaget, dels genom en intervju 
med den personalansvarige på företaget. Den andra frågeställningen angående rutinerna i det 
dagliga arbetet och den tredje frågeställningen avseende arbetsmiljö analyseras både genom 
intervju med den personalansvarige och genom intervjuer med medarbetarna ute i 
verksamheterna. 
 
Den interna validiteten anser vi vara hög eftersom samstämmigheten var hög i svaren från de 
anställda hos de två företagen.63 Vi utförde även en kompletterande intervju med butikschefen 
på Coop för att validera utsagor vi var osäkra på från det första intervjutillfället.  
 
När det gäller validiteten i våra slutsatser anser vi att vi har haft ett kritiskt förhållningssätt till 
de uppgifter som lämnats och försökt hitta förklaringar i strukturer som ligger bakom det 
uppenbart synliga. Därmed ökar validiteten i resultaten.64 
 
Vår undersökning gör inte anspråk på att ha skapat generella sanningar avseende effekten av 
mångfaldsarbete på arbetsmiljön i företag i den svenska servicesektorn eftersom den 
undersökta populationen utgörs av endast två företag.65 Däremot anser vi att våra resultat 
uppmärksammar några fenomen som kan vara värda att beakta för andra företag när de 
genomför sina mångfaldssatsningar.  
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4 System för att leda mångfald 
 
En viktig princip i utformandet av verksamhetsstyrning är att man måste ha en vision om vad 
man vill åstadkomma och varför.66 Företag har olika visioner om vad de vill åstadkomma med 
sitt mångfaldsarbete.67 Det tre viktigaste motiven är för det första att bredda 
rekryteringsbasen, för det andra att multikulturella organisationer presterar bättre och för det 
tredje att skapa kundnytta.68  I enighet med Prasad & Mills hävdar Alm flera olika fördelar 
med mångfaldiga organisationer, bland annat att de per definition blir mer flexibla och 
kreativa än homogena organisationer samt att en mångfaldig kundkrets bemöts bättre.69 Med 
inspiration av detta vill vi i detta kapitel diskutera frågan om hur LF kontor och Coop’s butik 
har implementerat mångfaldsarbete i sin verksamhetsstyrning.  
 
4.1 Vision 
 
I Länsförsäkringar Skånes policy för mångfald beskriver de arbetet med mångfaldsfrågor 
utifrån affärsmässiga perspektiv. De skriver att de vill vara en attraktiv leverantör av bank-, 
och försäkringstjänster även för människor och företag med utländsk bakgrund, det vill säga 
de vill öka lönsamheten genom att anlägga ett kundperspektiv på mångfaldsarbetet. I Coops 
mångfaldspolicy motiveras mångfaldsarbetet bland annat på följande sätt: ”/…/ heterogena 
arbetsgrupper är mer innovativa än homogena grupper samt att produktivite ten och 
konkurrenskraften ökar i mångfaldiga organisationer.”   Coop´s butikschef Calle beskriver 
varför han jobbar med mångfald i sin butik: 
 
Vi jobbar utifrån hur samhället ser ut. Sedan tycker jag att en arbetsplats 
ska speglas av hur samhället ser ut. Det är ju så att vi har rätt så mycket 
invandrare i Sverige. Både svenskfödda och de som är födda utomlands. 
Jag har alltid jobbat som om mångfald var en naturlig del i mitt arbete  
 
Citatet beskriver den enda och naturliga anledningen för butikschefen till att jobba med 
mångfald, det vill säga den demografiska sammansättningen av befolkningen. Han nämner 
varken att strävan är att öka antal kunder eller att övertala andra intressenter.  
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Prasad & Mills menar att företag som bedriver mångfaldsarbete genom att anställa invandrare 
som ska öka försäljningen till en mångfaldig kundkrets tenderar att glömma det inre 
mångfaldsarbetet.70 Vi kan konstatera att Länsförsäkringar Skånes affärsargument för 
mångfald handlar om just externt fokus för arbetet och att det således föreligger en risk för det 
som Prasad & Mills beskriver.  
 
Det finns dock i båda företagens mångfaldspolicy en mer eller mindre gemensam beskrivning 
av hur Sverige förändrats till ett mångkulturellt samhälle, vilket medför att företagen måste 
arbeta aktivt med mångfaldsfrågor. Länsförsäkringar Skåne har genomfört en omfattande 
omvärldsanalys där de har studerat förändringar i befolkningen samt gjort marknadsanalyser. 
De konstaterar att andelen medborgare med utländsk bakgrund ökar kraftigt. Den åldrande 
befolkningen och låga nativitetstal kräver en omfattande arbetskraftsinvandring. 
 
Vi kan konstatera att den gemensamma idén bakom varför båda företagen hävdar att de måste 
arbeta med mångfald är att den inre organisationen då avspeglar kundkretsen bättre. Coop 
menar att organisationen blir mer förändringsbenägen och kreativ, och Länsförsäkringar 
Skåne har ett affärsmål med sitt mångfaldsarbete. De har båda en tydlig idé med sitt 
mångfaldsarbete vilket vi menar innebär att de båda har en förutsättning för att kunna 
genomföra det i praktiken. Det praktiska genomförandet av idéerna kräver en strategi, vilket 
kommer att behandlas i följande avsnitt.  
 
4.2 Strategi 
Strategi är en omfattande del av verksamheten och skiljer sig från företag till företag. Grant 
menar att den beskriver hur en organisation eller individ ska nå uppsatta mål.71 Strategisk 
planering handlar om företagets vägval, mål, politik och resursfördelning, vilka ger ramar för 
beslutsfattande.72 Strategin är en process av beslut om planer som en organisation vill påbörja 
och om resursfördelning till varje plan för en tidsbegränsad period.73 Mot denna traditionella 
syn på den strategiska planeringens roll i företagsstyrning ställer Wenger en annan bild där de 
informella nätverken i företag eller organisationer ses som viktiga maktstrukturer som inte 
kan styras genom enkla beslut av företagsledningen. Det är nätverket själv som bestämmer 
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om det ska influeras av ett visst formellt beslut eller inte.74 Diskussionen handlar om vem som 
styr; är det den formella ledningen eller är det ett informellt nätverk i form av gamla 
kompisrelationer? Från detta resonemang tar vi med oss vikten av att förstå hur ett företag 
verkligen styrs; genom det formella strategiarbetet eller genom informella nätverk.  
I traditionell företagsstyrning realiseras strategierna genom ett verksamhetsstyrningssystem 
som är ett arbetssätt som innehåller kommunikation, beslutsformulering och kontroll, och där 
företaget löser problem genom aktiviteter som samordning och samverkan.75 När det gäller 
verksamhetsstyrning ur mångfaldsperspektiv hävdar Fägerlind att en handlingsplan för 
mångfald ska framställas separat och sedan stegvis integreras med verksamhetsplanering och 
få praktiska effekter.76 Green & Kirton instämmer med Fägerlind när de betonar vikten av att 
både målen och aktiviteterna för mångfaldsplanen ingår i övrig verksamhetsuppföljning. Om 
så sker ökar sannolikheten att uppföljningen genomförs samtidigt som det signalerar att arbete 
med mångfald är en del av den ordinarie verksamheten.77 Detta resonemang om hur en 
handlingsplan, eller med ett annat ord en mångfaldsplan, utvecklas direkt från en policy för 
mångfald innebär ett avsteg från den traditionella strategiska planering som Grant beskriver.   
Vad vi noterar är att en praktisk aspekt av den strategiska planeringen som avstås ifrån är 
exempelvis tillsättandet av resurser för att utföra mångfaldsarbetet.  
David W. Pitts hävdar dock att det är svårt att omsätta mål som definieras från en modell för 
ledning av mångfald till något som är operationellt genomförbart. Det uppstår ofta 
målkonflikter vilket innebär att det blir svårt att uppfylla ett visst mål när man når ett annat.78  
Sammanfattningsvis säger författarna att en mångfaldsplan inte kan bidra till någonting om 
den inte integreras i den vanliga verksamhetsstyrningen. Hur har då våra undersökningsobjekt 
omsatt sina visioner till strategier utifrån sina respektive policyer och hur har de integrerat 
detta i sin verksamhetsstyrning?  
Länsförsäkringar Skåne har, enligt Jan, inkluderat åtgärder avseende mångfald som en del av 
affärsplanen, där det också finns arbetsstöd och olika former av informations-, och 
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reklammaterial. Visionerna för mångfaldspolicyn är i affärsplanen angivna som mätbara mål 
(2 procentig årlig ökning av andelen invandrare bland de anställda) och hur informations-, och 
utbildningsarbete ska genomföras. Vi anser, liksom Green & Kirton, att en sådan integration 
är en förutsättning för att ett resultat ska kunna uppnås med mångfaldsarbetet.79  
Coop har i sin mångfaldspolicy definierat vilka åtgärder inom rekrytering, arbetsförhållanden, 
utbildning och etniska trakasserier som ska vidtas för att förverkliga de mål som är uppsatta 
för mångfaldsarbetet. Deras policy för mångfald ska omsättas till handlingsplaner, mätbara 
mål och konkreta åtgärder. Introduktionsprogram och olika utvecklingsprogram för ledare och 
medarbetare ska innehålla avsnitt om mångfald. Chefer och rekryterare ska utbildas i 
mångfald och årligen uppdatera sig om mångfaldsläget i företaget. Alla medarbetare har 
ansvar för att aktivt arbeta med mångfald och förhindra trakasserier. Därtill ska alla 
stabsfunktionsledningar följa upp att policyn efterlevs samt planera, genomföra och följa upp 
mångfaldsinsatser. Nilsson Fägerlind betonar vikten av att mångfaldsplaner ska va ra separata 
dokument som senare kopplas ihop med det vanliga styrsystemet i verksamheten.80 Vi ser här 
hur Coop beskriver ett system som inte är integrerat i deras verksamhetsstyrning.  
 
Vi drar slutsatsen att för att ett strategiarbete ska lyckas gäller det att förstå om Coops butik 
och LF´s kontor styrs via det formella beslutssystemet eller via informella nätverk, vilket vi 
ska analysera i kapitel fem. Vi ser att Coop har strategiliknande åtgärdsprogram i sin 
mångfaldspolicy, och menar att det finns en risk att den kommer att leva sitt eget liv vid sidan 
om kärnverksamheten i den enskilda butiken eftersom det saknas viktiga bitar som 
resurstilldelning i strategiarbetet.  De planer och strategier som har skapats måste omvandlas 
till handling och då krävs det att de kommuniceras till de anställda.  
 
4.3 Kommunikation 
Grant lyfter fram att kommunikation är ett viktigt verktyg i all verksamhetsledning och att den 
styrs av ledningens arbete samt organisationens storlek och struktur. Ledningen samlar, 
organiserar och kommunicerar information till chefer på alla nivåer och till andra berörda 
personer i en organisation.81 Kommunicerandet av information till personalen menar Anthony 
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& Govindarajan är en aktivitet där ledarna kan utöva kontroll.82Informationsflödet är vertikalt 
i en hierarkisk organisation, det vill säga information går uppåt till ledningen som därefter 
sprider instruktioner neråt till personalen.  
En decentraliserad organisation är informell och information är där tillgänglig på två sätt, dels 
genom individuell feedbackinformation till de anställda, dels genom horisontella nätverk.83 
Hallgren betonar att personalen också blir bekräftad genom individuella utvecklingssamtal.84  
Nilsson Fägerlind förutsätter en hierarkisk organisation när hon beskriver hur 
mångfaldsplanens olika aktiviteter fördelas ut i en verksamhet genom att övergripande mål 
bryts ner till delmål på olika nivåer.85   I stark kontrast till Grant beskriver Lash & Urry det 
japanska företaget där informationsflödet är horisontellt ordnat.  Vidare menar författarna att 
det som karakteriserar denna företagsform är fritt informationsflöde mellan enheter på lägsta 
nivå där också all problemlösning äger rum.86 Vi menar att Nilsson Fägerlinds modell för hur 
mångfaldsplanens mål kan integreras i verksamheten inte förefaller vara anpassad till 
horisontella icke- hierarkiska organisationer då hon enbart beskriver hur mål bryts ner till 
lägre nivåer, något som inte finns i horisontella organisationer. Vi ska senare i detta kapitel 
undersöka empirin mot bakgrund av detta.  
För att minimera risken att få parallella system gäller det att på ett bra sätt kommunicera hur 
målen ska brytas ner till delmål för enskilda enheter.87 Detta resonemang förutsätter en 
hierarkisk organisation där chefer kan styra underliggande nivåer. Länsförsäkringars regionala 
organisation har skrivit sin egen mångfaldspolicy som ska implementeras lokalt i den egna 
organisationen. Därmed menar vi att informationsproblemet är försumbart. När policyn 
kommer från högre nivåer, som i Coops fall, och ska spridas ner till organisationens butiker 
kan det vara svårt att få informationsflödet att fungera om organisationen fungerar icke-
hierarkiskt eftersom informationen där strömmar horisontellt .88 Vi ser att Coop är en 
hierarkisk organisation men där ansvar och befogenheter är delegerat på så sätt att det är de 
lokala butikerna som har makten att fatta beslut om sin egen verksamhet. Organisationen har 
därför fått ett icke-hierarkiskt och decentraliserat funktionssätt.  Calle bekräftar detta 
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resonemang i en diskussion om centrala policyer där det står att man ska ta fram lokala 
handlingsplaner: 
Jag tror att det inte är ovanligt i så här stora organisationer att … /…/ är ju 
en stor organisation, och man sitter uppe i Stockholm och … det är ju ett 
fult ord att använda ”uppe i Stockholm”, men där sitter man ju och gör; 
alltså /…/ är så här vi ska jobba helt officiellt är det så här vi ska jobba. 
Men sen så ju längre ner i stegen man kommer. Jag kan tänka mig att det 
är likadant inom andra stora företag IKEA kanske, kommuner och 
landsting. Där sitter man däruppe, men sen när man kommer ner till golvet 
är inte verkligheten likadan.  
 
Butikschefens uttalande visar att han tar avstånd från hur organisationsledningen bestämmer 
och klargör de mål som olika enheter ska arbeta mot, och han menar dessutom att ledningen 
inte inser hur verkligheten ser ut på lägre nivåer. Han ser sig själv som en del av ett informellt 
nätverk av lokala chefer i större organisationer som blir utsatta för orealistiska krav från 
huvudkontoret och hämtar styrka i den övertygelsen då han inte förmår att leva upp till det 
centrala beslutet.89  
 
Vi noterar sammanfattningsvis att i hierarkiska organisationer sker kommunikationen vertikalt 
och ledningen styr informationsflödena, medan informationen flyter fritt och horisontellt 
decentraliserade organisationer. Vi ser också att de modeller för ledning av mångfald som vi 
har studerat förutsätter hierarkiskt styrda organisationer. Calle på Coop arbetar självständigt 
med delegerat ansvar och känner därför ingen samhörighet med den centralt beslutade 
mångfaldspolicyn.  På Länsförsäkringar har organisationen själv skrivit sin policy och har 
därför också kunnat motivera sig till att skapa rutiner i affärssystemet för att förverkliga den.  
 
4.4 Slutsats 
 
Mångfaldspolicyn ska uttrycka visioner och mål för mångfaldsarbetet och i båda våra 
undersökningsobjekt görs det mot bakgrund av en omvärldsbeskrivning där det konstateras att 
Sverige är ett land i förändring.  Det ställer krav på att företagen ska ändras i takt med sin 
omgivning. Medarbetarperspektivet är helt klart dominerande i motiveringen till varför 
mångfaldsarbetet är viktigt att bedriva.  I detta kapitel har vår avsikt varit att undersöka hur 
mångfaldsarbetet ska bedrivas. Där skiljer de båda företagen sig åt. I Coop’s fall är man 
relativt konkret när krav på åtgärdsplaner definieras och där beskrivs också innehållet. 
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Länsförsäkringar hoppar över beskrivningen av hur de administrativt ska skapa 
mångfaldsarbete, men ger exempel på värderingar och regler som ska gälla. På LF kontor har 
man också valt att motivera mångfaldsarbetet med ett affärsintresse.  LF kontor har arbetat in 
mångfaldsplanen i affärssystemet, där rutiner för rekrytering och utbildning av medarbetare i 
mångfaldsfrågor finns dokumenterade. Mål för rekryteringsarbetet är också definierade. Vi får 
här en bild av att vision och praktiska system för att bedriva arbetet hänger bra ihop, vilket 
borde ge förutsättningar för ett gott mångfaldsarbete i den lokala organisationen. Coop’s 
mångfaldsplan ses mer som ett visionärt dokument i den lokala Coop-butiken, och kravet att 
göra handlingsplaner är en administrativ börda som inte är realistisk. Handlingsplanen finns i 
butikschefens huvud och är utformad på grundval av hans personliga inställning och 
människosyn.  
 
Vi hävdar sammanfattningsvis att skillnaden vi ser mellan vision och vad som lokalt blivit till 
rutiner beror på att Länsförsäkringar valt att skriva mångfaldspolicyn lokalt och integrera 
mångfaldspolicyn direkt i affärsplanen. Coop däremot har skrivit en central mångfaldspolicy 
där strategier anges för hur det lokala mångfaldsarbetet ska bedrivas. Den förklaring vi har 
funnit är att båda organisationerna är decentraliserade på nationell nivå vilket innebär att 
policyer som produceras på högre nivåer, som i Coop´s fall, får svårt att få genomslag längre 
ner i verksamheten när de inte är integrerade i kärnverksamheten. Det medför dock inte att 
mångfaldsarbetet som faktiskt bedrivs ute i verksamheterna behöver vara en spegelbild av de 
rutiner som skapats (på papper eller mentalt) i den lokala verksamheten.  
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5 Mångfaldsarbete i praktiken 
 
Vi har sett att våra företag har valt olika sätt att implementera sina mångfaldspolicyer i 
verksamheten. Vi inleder detta kapitel med att presentera bakgrunden till behovet av 
mångfaldsarbete för att skapa ett undersökningsverktyg för det praktiska arbetet. Vi 
analyserar därefter det konkreta mångfaldsarbetet utifrån de fyra aspekterna utbildning, 
empowerment, språk och rekrytering. Avslutningsvis ställer vi de undersökta företagens 
arbetssätt mot de utfästelser de gjort i sina policyer och analyserar utfallet med hjälp av 
tidigare presenterade teorier. Kapitlet prövar således om vår analysmodell förklarar hur 
rutinerna har tillämpats i det dagliga arbetet.  
 
5.1 Konstruktionen av ”den andre” 
 
För att förklara varför behovet av att diskutera etnisk mångfald har uppstått kan en förklaring 
finnas i den tid då västvärlden uppträdde som kolonisatör, och begreppet orientalismen 
uppstod.90 Edward W. Said beskriver orientalismen som ett europeiskt perspektiv på 
mellanöstern och fjärranöstern som har sin grund i kolonialismen. Under kolonialismens 
höjdpunkt utgjorde Orienten själva definitionen på det som var annorlunda.91 Orienten och 
dess invånare kom att betraktas som motpolen till det europeiska normala som dominerade 
utifrån en maktposition.92 Vad vi inspireras av och ansluter oss till är synsättet att dessa 
kolonialistiska strukturer av förtryck kan förklara sambanden mellan kolonialismen och den 
rasism och etniska diskriminering som upplevs idag.93 
Enligt Anshuman Prasad baseras den koloniala dialogen på begreppet den andre. Den andre 
tillskrivs negativa egenskaper som en motsats till de positiva egenskaper som kolonisatörerna 
ser hos sig själva.94 En moderorganisation (kolonisatör) kan uppfatta en etnisk minoritet, som 
den andre, på samma sätt som de koloniserade gjorde under den koloniala tiden.95 De los 
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Reyes & Mulinari förklarar detta resonemang med en berättelse om 19- åriga Chaima som 
trots att hon är född och har växt upp i Sverige får sin förmåga ifrågasatt. Hon utsätts för 
stigmatiserande föreställningar, exempelvis genom att tillfrågas om hon fick välja sin man 
själv, istället för det mer neutrala ”Hur träffade du din man?” Detta avspeglar att hennes 
familj degraderats till de andra ur den svenska synvinkeln.96 Frågan blir då hur man bryter 
dessa mönster av förtryck?  
 
De los Reyes & Mulinari säger att det inte går att bryta ner det kolonialistiska perspektivet 
isolerat. Kategorier som klass, kön och sexualitet måste analyseras för  att dynamik mellan 
olika grupper i en organisation ska förstås, eftersom varje kategori representerar en 
maktposition som måste förstås i det sociala samspelet.97 Grundproblemet handlar om hur 
medvetenheten om våra föreställningar om den andre ska bli större. Fokus i mångfaldsarbetet 
ska ligga hos betraktaren av orientalen, inte hos orientalen. 
 
Exempel på den andre har vi funnit i vårt empiriska material, både i mångfaldspolicyer och i 
våra intervjuer. I den bild som förmedlas avseende mångfald i våra företags policyer har vi 
uppmärksammat en skillnad mellan vad som sägs och hur det sägs, det vill säga att policyn 
vill uttrycka en acceptans gentemot det mångfaldiga samhället men ordvalet visar på ett 
kolonialt förhållningssätt. Vi har funnit två exempel på diskrepans, en i varje policy, som vi 
anser vara värda att lyfta fram. I Coop Sveriges policy sägs att arbetsförhållandet ska utformas 
så att det passar alla oberoende av etnisk bakgrund och de har utformat en policy där de 
jämställer slöja och turban med religiösa klädesplagg, och till och med benämner dessa plagg 
som avvikande, dock med en avsikt att acceptera dem. I Länsförsäkringar Skånes policy kan 
följande läsas: ”Begreppet Mångfald avses mena människor med olika etnisk och kulturell 
bakgrund, religiös åskådning, sexuell läggning eller människor med olika psykiska och 
fysiska handikapp.” Etnicitet jämställs här med psykiska och fysiska handikapp. Vi menar att 
det också är en jämförelse som inte är relevant eftersom etnicitet i denna beskrivning i själva 
verket är ett ”psykiskt handikapp” som finns hos medarbetaren från den dominerande kulturen 
och inte tvärtom. Det är enligt forskning ett fundamentalt mönster för förtryck.98 Vi menar att 
detta sätt att definiera sin syn på andras etnicitet utgår från att författarnas egen etnicitet är det 
normala och invandrarens det annorlunda. 
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Ett exempel på en situation när definitionen av den andre inte tydliggjorts i policyn framkom 
under intervjun med den personalansvarige på LF kontor. Jan menar att han inte kan visa att 
han når sitt mångfaldsmål eftersom man inte får registrera etnicitet, vilket han exemplifierar 
med att i statistiken på invandrare ingår danskar. Han berörde där en problemställning som 
tillhör kärnan av förståelse av mångfaldsproblemet, nämligen definitionen av den andre.99 Det 
är uppenbart för oss att Jan inte inkluderar danskar i mångfaldsbegreppet.  Vi tolkar det som 
att han sammanför etniska danskar och etniska svenskar i en kategori men att han inte tänker 
på att danska medborgare också kan ha immigrerat från tredje världen, eller att svenskar kan 
ha invandrade föräldrar. Han kommenterade att det trainee-program som skapats bidragit att 
bryta den mentala barriären, och tillade att deras muslimska medarbetare inte orsakade några 
problem vid ramadan samt att de har den fördelen att de kan hoppa in vid andra helger som 
exempelvis jul och påsk . Vi tolkar detta som att när LF kontor fick in invandrare i 
organisationen började rädslan för den andre blir mindre framträdande i organisationen.100   
 
Vi kan konstatera att även om mångfaldsarbetet har höga ambitioner så dyker koloniala 
attityder upp, i form av den andre, både hos Coop och hos Länsförsäkringar Skåne på flera 
ställen i deras policyer, och vi ställer oss frågan huruvida ett sådant språkbruk inte försvårar 
ett framgångsrikt mångfaldsarbete.  
 
5.2 Mångfaldsarbete 
 
Konsekvenserna av uppkomsten av den andre beskrivs av flera författare.  Prasad & Mills 
menar att det finns en organisatorisk monokultur som skapar ett institutionellt motstånd mot 
mångfald i arbetslivet. Detta motstånd manifesterar sig som individuella problem. 
Organisatorisk monokulturalism kan medföra att ett antal, var för sig, harmlösa rutiner 
tillsammans utgör ett systematiskt hot mot kulturella värden och livsstilar hos olika 
minoriteter.101 Kalonaytyte delar denna uppfattning och menar att djupt liggande kulturella 
mönster kan göra att en verksamhet bagatelliserar och marginaliserar de mångfaldsplaner man 
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faktiskt måste implementera.102 Pushkala Prasad förklarar att det kan bero på spänningar som 
skapas i kollisionerna mellan de kulturella koder som styr olika subkulturer å ena sidan och 
den dominerande kulturen å andra sidan.103 Broomé et al. menar att etnocentrism och 
stereotypifiering kan medföra maktkamper mellan olika intressegrupper i en organisation som 
består av människor med olika bakgrund. Hela processen med att överbrygga kulturskillnader 
tar dessutom tid för en organisation att genomföra.104 Hur ska då ett sådant tillstånd 
förändras? Denna fråga är central för detta kapitel.  
5.2.1 Utbildning 
 
Mlekov & Widell menar att företag bör satsa på utbildning i mångfald som ett första steg i att 
medvetandegöra de anställda, och på sätt förebygga fördomar.105 Alm betonar också vikten av 
detta första steg där syftet är att medvetandegöra organisationen om varför mångfaldsarbete 
behövs.106 Nilsson Fägerlind förtydligar att utbildningen inte ska vara jippobetonad utan 
kopplad till den verklighet man arbetar i, och att den kan innehålla träning i att sätta sig in i 
hur fördomar påverkar beteendet.107  
 
Länsförsäkringar Skåne genomförde ett kompetenshöjande program i samband med den 
mångfaldssatsning som gjordes 2006. Jan beskriver hur ett mål sattes att öka mångfalden i 
företaget, då de sade att andelen invandrare skulle öka med 2 procent om året. För att nå detta 
mål satsade organisationen på ett trainee-program för 10 nya medarbetare med 
invandrarbakgrund för att skaffa en mångkulturell kompetens. Alla medarbetarna åkte på en 
resa till Frankrike där man bland annat fick spela in en film och på det sättet fick de uppleva 
hur det kan vara att vara verksam i en annan kultur, vilket är i linje med vad Alm 
rekommenderar för att skapa en förståelse för mångfaldsfrågan.108 Dessutom hade 
Länsförsäkringar Skåne ett föredrag, ” 8 timmars utbildning om andra kulturer”, och företaget 
tog också fram ett informationsmaterial som spreds internt med rubriken: ”Mångkulturell 
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kompetens skapar affärer”. I motsats till Kalonaityte109 menar vi att satsningen visar att 
ledningen varit uppmärksam på att förebygga den organisatoriska monokulturismen som kan 
förhindra ett verksamt mångfaldsarbete.  
 
Respondenterna på LF kontor’s ekonomiavdelning hade det gemensamt att de inte hade stött 
på något uttalat mångfaldsarbete. De hade inte sett några styrdokument eller någon policy 
som behandlar ämnet. En av medarbetarna var relativt nyanställd och hade genomgått en 
introduktionsutbildning på två dagar, men sade att inte heller där hade hon noterat något 
inslag av information om mångfaldsarbete. En av hennes kollegor hade däremot sett en 
tidning på jobbet som handlade om mångfald och lagt märke till reklam på väggarna. Vi 
tolkar det som att den mångfaldssatsning som gjordes 2006 då lyfte hela organisationen, men 
att det enbart var policyn vad gällde rekrytering som Länsförsäkringar Skåne lyckades 
omsätta till ett arbetssätt i den löpande verksamheten. Det styrker den slutsats som David W. 
Pitts drar angående svårigheten att realisera målsättningar från en mångfaldspolicy till en 
praktisk verklighet.110 Vi ser här en tendens att Länsförsäkringar Skåne fokuserar helt på 
affärsidén och kanske glömmer att ta hand om de invandrare som har rekryterats.  
 
Medarbetarna på Coop har inte fått någon utbildning i mångfaldsfrågor. När vi ställde frågan 
om hur information om mångfaldsmål spriddes i butiken svarade Calle att det 
kommunicerades genom att mångfaldspolicyn låg utlagd i lunchrummet och att det var upp 
till var och en att söka information. Butiken följer inte Coops policy för utbildning, som är 
utformad enligt de rekommendationer som ges av bland andra Meklov & Widell111. De 
hävdar att något av det första som bör göras för att bedriva ett framgångsrikt mångfaldsarbete 
är att genomföra utbildning för att medvetandegöra personalen om de fördomar och 
missförstånd som kan förekomma.  
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5.2.2 Empowerment 
 
Oseen beskriver empowerment, som det enda sättet att hantera ledning av mångfald där 
ledningen ska ge de anställda verktygen att hitta bästa vägen att nå sitt mål.112 Fägerlind & 
Wener utvecklar detta resonemang och hävdar att mångfald kräver ett ledarskap, en 
organisationskultur och ett organisationsklimat som accepterar och sätter värde på att varje 
människa är en unik skapelse och som tar tillvara den potentialen som människor innehar.113 
De utbildningsaktiviteter som är beskrivna i föregående avsnitt är underförstått initierade och 
drivna av ledningen. Kalonaityte problematiserar detta och menar att ledning av mångfald 
innehåller motsägelser där man å ena sidan säger att det inte längre är acceptabelt att utesluta 
kvinnor, eller etniska minoriteter från verksamheter, men å andra sidan strävar ledningen efter 
att behålla kontrollen över villkoren för hur alla ska få delta. Alla får delta men inte på sina 
egna villkor.114  
 
Fägerlind & Wener förklarar att innebörden för mångfaldsarbetet har är att man tillvaratar de 
kunskaper som varje individ bär med sig, eller med andra ord att man ger makt baserad på den 
kompetens den anställde har.115  
 
När det gällde den praktiska vardagen uppfattade respondenterna på LF kontor sina språk-, 
och kulturella kunskaper som en tillgång för kunderna. De menade att språkkunskaperna 
möjliggjorde en utökad kundservice då de kan hjälpa till med dokumentöversättning men 
även utföra tolktjänster. Vi menar att LF kontor tillämpar en form av empowerment eftersom 
de verkligen utnyttjar sina anställdas språkkunskaper systematiskt för att öka servicegraden 
till kunderna.  
 
Vi noterar att samtliga respondenter i Coop’s butik säger att det ges tillfälle att ge extra bra 
service när de får kontakt med kunder från den egna språkgruppen. Eftersom Coop inte 
systematiskt utnyttjar detta för att öka kundkretsen är det inte ett exempel på empowerment 
avseende mångfaldsarbetet. Dock ger butikschefen relativt stort ansvar och befogenhet till de 
anställda att sköta sitt arbete utan inblandning från honom. Vi anser att den tillgång som 
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modersmålet kan vara om det utnyttjas rätt dock är utan värde om inte kunskapen i svenska 
finns. 
5.2.3 Språk - det viktigaste verktyget 
 
Vi ska här diskutera vikten av att behärska språket. Litteraturen anger orsakerna till dels att 
kunna kommunicera, dels att inte ge någon en ursäkt för att diskriminera. Att behärska språket 
är ett av de viktigaste verktygen för att motverka det äldsta argumentet mot mångfald, vilket 
är språkproblem. Talar man inte samma språk på en viss minsta nivå kan detta orsaka 
missförstånd och felaktiga slutsatser om vad som ska utföras.116 Lövgren konstaterar att brist 
på kunskap i svenska är ett hinder som kan underlättas med olika åtgärder på arbetsplatsen. 
Det handlar om att arrangera fortsatt utbildning i svenska kombinerat med företagsinterna 
dokument som förklarar facktermer och begrepp på svenska.117 Ogbonna och Lloyd skriver att 
bristande språkkunskaper hos invandrare anges som ett huvudskäl till att diskriminera dem 
även om orsaken egentligen är ett kulturellt motstånd. De menar att detta sätt att diskriminera 
gäller både arbetskollegor och arbetsledning – där det senare får till följd att rekrytering till 
högre positioner inte kommer i fråga för den invandrade medarbetaren.118  
 
Broomé et al. hävdar att mångfaldiga organisationer kan få problem med missförstånd på 
grund av språkproblem. En medarbetare på LF’s kontor ansåg att det uppstod problem med 
förståelsen av svenska ibland, men att man alltid fick hjälp när man bad om det. Vi menar att 
LF’s kontor inte har ett generellt språkproblem och därför har en stor chans att lyckas med sitt 
mångfaldsarbete. 
 
Calle reflekterade över de problem som kan uppstå i hans verksamhet som kan härledas till 
mångfalden, och säger att de kulturella skillnaderna inte orsakar problem, utan att det är det 
språkproblemet som kan vålla bekymmer. När språkproblem identifieras kan det lösas genom 
att skapa företagsinterna rutiner för att lära upp de anställda.119 Detta tillämpade Calle när han 
fick besvär med praktikanter som rekryterades för kortare perioders arbete i butiken. 
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Lösningen bestod i internutbildning med konkreta och handfasta instruktioner från kollegor 
ute i butiken eller på lagret.  
 
Vi ser att både Coop och LF har löst språkproblemet med praktiska åtgärder och hjälp ute på 
arbetsplatsen i linje med Lövgrens råd. Dock finns det en dimension till där språkproblem 
enligt Ogbonna och Lloyd kan göras till ursäkt för monokulturell rekrytering. Vi ska nu i 
nästa avsnitt behandla rekryteringsaspekter vid mångfaldsarbete.  
5.2.4 Rekrytering 
Mlekov & Widell förklarar att traditionella rekryteringsmodeller är baserade på en 
uppfattning avseende normalt beteende i den tid och kontext man verkar. Den som inte passar 
in får dåliga resultat i tester och utvärderingar baserad på denna normalitet.120 Rekrytering 
som inte baseras på tester utan på sociala faktorer medför en likriktning i rekryteringen 
eftersom nya grupper blir uteslutna på grund av att dessa inte har nätverk som sträcker sig in i 
företagen.121 För att ändra utvecklingen måste en medvetenhet skapas om problemet och det 
handlar om att utbilda den rekryteringsansvarige så att man undviker 
homogeniseringsfällor.122 Nilsson Fägerlind betonar dessutom att inte bara den 
personalansvarige ska utbildas utan även linjecheferna. När man utformar kravprofilen gäller 
det att tänka igenom den så att rekryteringsprocessen inte i praktiken utesluter sökande med 
exempelvis annan etnicitet än den svenska.123 Det kan handla om krav på svenska 
utbildningar, körkort,- och/eller medborgarskap. Den bild som ges av författarna är att den 
traditionella rekryteringsprocessen starkt präglats av en önskan att bevara den monokulturella 
organisationen. 
Det har visats sig att synen på rekrytering kan utgöra en barriär för mångfaldsarbete om inte 
kravprofilen är noga genomtänkt.124 Detta bekymmer kom fram spontant när vi ställde frågan 
om svårighet med att jobba med mångfald till Jan, ”När Lisa slutade ville man ha en likadan - 
det var lite svårt att tänka nytt. Man fick ju ändra sin profil på den nya medarbetaren. Det var 
lite svårt att öppna upp för mångfaldsfrågor.” Jan nämnde, något besvärat, också att det finns 
”strukturella hinder” i monokulturella organisationer som utesluter invandrare, utan att 
närmare specificera dem. Han menade att det gäller även för LF kontor. Mlekov & Widell 
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beskriver detta som att man eftersträvar normalitet vid rekrytering.125 Dock hjälpte trainee-
programmet 2006 till med att visa att även invandrare var ”normala” och då började det 
strukturella motståndet att minska.  
 
Vi ser således att de nyanställda invandrarna övergick från att vara opersonliga ”orientaler” 
till individer av kött och blod med en professionell kompetens likvärdig med LF kontor´s 
svenska anställda. De rekryteringsåtgärder som vidtas för att öka mångfalden beskrivs i 
Länsförsäkringar Skånes affärsplan och vi ska i nästa avsnitt titta närmare på om det blivit 
verklighet av visionerna hos de två företag vi undersökt.  
 
Vår analysmodell visar sammanfattningsvis att både i Coop’s butik och på LF kontor finns det 
praktiska rutiner avseende språkhjälp, och på LF kontor dessutom för rekrytering och 
empowerment. Utbildning existerar inte i dagsläget hos någon, även om Länsförsäkringar 
Skåne hade en drive 2006. Vi menar att frånvaron av utbildning innebär att det grundläggande 
problemet med att få bort den andre från synsättet hos de anställda fortfarande kvarstår, vilket 
kan försvåra ett lyckosamt mångfaldsarbete.  
 
5.3 Verklighet av visioner 
 
Under intervjun med Calle kom det tidigt fram, under visst motstånd, att det inte finns en 
handlingsplan för mångfald. Calle menade att mångfaldsfrågor inte skulle hanteras utifrån ett 
policydokument utan det är en fråga om ledarskap och hur man är som individ. Han arbetar 
inte aktivt med mångfald utan ser det som en naturlig del i sitt arbete.  
 
Butikschefen har blivit utbildad i mångfaldsarbete och han har ansvaret för att ta fram en 
handlingsplan. Han hävdade att det fanns för många krav på dokumentation för en mängd 
olika frågor från Coops ledning, och att han kände sig tvungen att prioritera. Han menade att 
så länge han ”fixar det som står” frågar inte stabs/funktionsledningen efter dokumentationen.  
 
Calles syn på mångfaldsarbetet menar vi kan förklaras utifrån två förhållanden i Coop 
Sveriges organisation. För det första har konsekvensen av företagets val att implementera 
mångfaldsarbetet som aktiviteter skilda från den normala verksamhetsstyrningen blivit att de 
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uppföljningsmål som finns för kärnverksamheten prioriteras framför mångfaldsmålen. För det 
andra menar vi att Coop Sverige i praktiken har en mycket starkt decentraliserad organisation 
där butikschefer har stor makt.126 Vi ser att den på pappret hierarkiska strukturen har lämnat 
ifrån sig ansvar och befogenheter till butikschefen dock utan att tilldela resurser, och de 
informationsflöden, som borde vara koncernledningens vertikalt riktade styrverktyg, uppfattas 
istället som riktlinjer eller ”önskelistor.”127 
 
Informationsflödena i butiken mellan butikschefen och de anställda går enligt Calle till på så 
vis att de har en dagbok för alla där man kan skriva in eventuella problem och på det sättet får 
han veta om etnisk diskriminering förkommer. Frånvaron av direkt information från 
butikschefen till de anställda tolkar vi med hjälp av Grant som att organisationen fungerar 
icke-hierarkiskt.128 Förutom dagboken har de medarbetarsamtal två gånger per år där de 
anställda har möjlighet att ta upp problem med mångfald och det ser vi också med stöd i Grant 
som typiska kännetecken på en decentraliserad organisation.  
 
LF kontor’s tillämpning av mångfaldspolicy för 2005 har uteslutande inriktats på 
rekryteringsfrågor där ett mål också kvantifierats. De rutiner och arbetsstöd som finns i 
affärsplanen används bara då det gäller rekryteringsfrågor. Inga av de intervjuade 
medarbetarna har fått någon information eller har sett några dokument avseende 
mångfaldsarbete. I praktiken tillämpas alltså rutinerna enbart genom att personalchefen aktivt 
söker anställa invandrare för att nå målet om 2 procents ökning per år.  
 
5.4 Slutsats 
 
Det finns ett förhållningssätt till icke-svenska kulturyttringar i de mångfaldspolicyer vi har 
studerat som i hög grad påminner om de beskrivningar av orientalen som kan återfinnas hos 
Said. Konsekvensen är att invandraren problematiseras då han ses som en avvikande person 
och inte som en individ med specifika egenskaper. Vi fäster oss också vid att den 
personalansvarige på LF kontor uppenbart inte kommit till insikt om vem som omfattas av 
hans definition av mångfaldspersoner i affärsplanen. Hans diskussion med sig själv om 
danskars status, anser vi, leder till slutsatsen att det är mycket svårt att försöka sätta 
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uppföljningsbara affärsmål med mångfaldsperspektiv eftersom ämnet som sådant har en 
kvalitativ inriktning. Vi kan konstatera att den andre är närvarande i högsta grad, även där det 
inte förväntas – i mångfaldspolicyer och hos den personalansvarige. 
 
Det praktiska mångfaldsarbetet på LF’s kontor är helt inriktat på rekryteringsaspekten. Det 
finns inget spår av något medarbetarinriktat mångfaldsarbete. Det bedrevs en kampanj under 
2006 men den har inte levt vidare, förutom vad gäller rekryteringsaspekten. Där finns 
dessutom ett uttalat tillväxtmål för andelen invandrare i organisationen. Problemet är bara att 
LF inte får registrera invandrare, vilket gör det svårt att dokumentera graden av 
måluppfyllelse. Ännu svårare är det att mäta effekten på affärerna. Det finns bara en känsla av 
att LF fått fler kunder hos invandrarkategorierna.  
 
Butikschefen uppfyller inte kravet i den centralt utfärdade mångfaldspolicyn på att skriva en 
handlingsplan där åtgärder beskrivs. Dock har butikschefen en mental handlingsplan för 
mångfald som han omvandlar till rutiner i det dagliga arbetet genom kommunikation med de 
anställda med hjälp av arbetsledning, medarbetarsamtal och dagboken som alla får skriva i.  
 
Butikschefen Calle på Coop bedriver ett handfast praktiskt orienterat mångfaldsarbete baserat 
på egna principer som sammanfaller med Coops visioner i mångfaldspolicyn. Det finns ett 
antal kommunikationsverktyg, där medarbetarna kan förmedla problem, men något proaktivt 
dedicerat mångfaldsarbete bedrivs inte. Butikschefen arbetar enligt ett mer rättvisebaserat 
arbetssätt som innebär att han behandlar de anställda som individer och intresserar sig för hur 
det går för dem och om de har problem.  
 
Vi ser att LF inte har orkat fullfölja den satsning på mångfaldsarbete de gjorde 2006, samt att 
deras affärsmål avseende fler anställda invandrare och därmed större försäljningsvolym till 
dessa kundgrupper har visat sig vara omöjligt att följa upp.  Vi noterar att inte heller Coop 
genomför något planerat mångfaldsarbete eftersom butikschefen inte känner samhörighet med 
den centralt beslutade mångfaldspolicyn. Konsekvensen menar vi är att även om delar av 
policyn tillämpas, saknas hos båda företagen framförallt den viktiga utbildningsaspekten där 
de anställda medvetandegörs om mångfaldsproblematiken, vilket kan få följder för 
arbetsmiljön. Detta ska nu undersökas i nästa kapitel.  
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6 Mångfaldsarbetet och arbetsmiljön 
 
I föregående kapitel visade vi att våra undersökningsobjekt inte hade fullföljt alla krav i sina 
policyer avseende hur mångfaldsarbetet avsågs att bedriva. Det förekommer trots det ett 
mångfaldsarbete. Vi ska visa effekten på arbetsmiljön genom att tillämpa vår analysmodell 
och studera aspekterna psykosocial arbetsmiljö, identitet och motivation.  
6.1 Vad påverkar den psykosociala arbetsmiljön? 
Eriksson & Larsson beskriver den psykosociala arbetsmiljön som bestående av faktorerna 
sociala relationer, arbetsinnehåll och organisation.129 En bra psykosocial arbetsmiljö 
kännetecknas av att det finns bra relationer mellan arbetsledning och anställda.130 Får en 
medarbetare beröm av sin chef och andra medarbetare kan det leda till positiva effekter, bland 
annat lojalitet mot organisationen, hög prestation, stimulans och arbetsglädje.131 Den 
psykosociala miljön omfattas inte enbart av arbetsengagemang och känslor som de anställda 
har för sitt arbete, men de faktorerna kan vara helt avgörande för arbetstillfredsställelsen.132 
Eriksson & Larsson hävdar att den psykosociala arbetsmiljön förbättras vid lagom 
arbetsbelastning, hög grad av egenkontroll samt bra socialt stöd. Det sociala stödet handlar 
om de relationer den anställde har till omvärlden, vilket kommer att behandlas i nästa 
avsnitt.133 
Att medarbetare upplever ett gott förhållande till ledningen betecknar en bra psykosocial 
arbetsmiljö.134 Detta uttryckte Jan genom att säga: ”Jag tror att medarbetarna trivs rätt bra hos 
oss, och det är ett tecken på att vi har lyckats bra.” Han slog också fast att ledningen hade 
skapat förståelse bland de anställda om varför det är viktigt med mångfald. Vår tolkning är att 
Jan sätter likhetstecken mellan rekryteringsarbetet av invandrare och den faktiska inverkan på 
den psykosociala arbetsmiljön. Butikschefen på Coop däremot avser verkligen effekterna på 
den psykosociala arbetsmiljön när han diskuterar följderna av sin mentala handlingsplan för 
mångfald eftersom han kontinuerligt utvärderar hur sin personal har det på arbetsplatsen. De 
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positiva effekterna menar han är att se att personalen mår bra och att deras språkkunskaper 
kan hjälpa utländska kunder samtidigt som man får inblick möjlighet i andras kulturer.  
 
Vi kan konstatera att Calle har en klar uppfattning om kopplingen mellan mångfaldsarbetet 
och medarbetarnas psykosociala arbetsmiljö, medan Jan på Länsförsäkringar inte kopplar den 
psykosociala arbetsmiljön till någon konkret åtgärd från hans sida. En av de faktorerna som är 
av stor betydelse för den psykosociala arbetsmiljön är de sociala relationerna där den egna 
identiteten i förhållande till andra är ett centralt begrepp. Vi ska nu se närmare på 
identitetsbegreppet för att förstå mångfaldsaspekten av den psykosociala arbetsmiljön.  
6.2 Betydelsen av identitet för tillfredsställelse 
Identitet har en avgörande roll när det gäller hur man ses av omvärlden.135 Den sociala 
identiteten ges av ens gruppmedlemskap och har sin utgångspunkt i vilken kategori man själv 
anser sig tillhöra. I socialpsykologi är denna egenskap beskriven som social kategorisering där 
begreppen in- och out-groups är centrala.136 Elmes och Conelly beskriver in-groups som de 
individer som tillhör den dominerande majoriteten medan out-groups är individer som på 
något sätt avviker från den dominerande gruppen, exempelvis invandrare, homosexuella och 
funktionshindrade.137 Kollektiv identitet refererar till hur medlemmar i ett kollektiv beskriver 
sina egenskaper.138  
Vi ser här ett statiskt sätt att beskriva grupptillhörighet, där frågan kan ställas om en individ 
verkligen permanent tillhör en viss grupp, och i alla situationer. I motsats till Elmes & 
Conelly använder O´Dell ett mer dynamiskt synsätt på identitetsbegreppet där han ser det som 
att olika gruppidentiteter bildas och återbildas kontinuerligt under tidens gång. Detta 
möjliggör i sin tur att människan kan förändra sin tillhörighet och sin identitet i förhållande 
till hur samhället utvecklas. Den egna identiteten utvecklas i ett förhållande med andra 
människor och individen påverkas starkt av hur andra uppfattar en.139 Ifall individen arbetar 
under förhållanden där han/hon ses som en tillgång och talangfull blir denne i sin tur sådan, 
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och på samma sätt blir man en belastning när förväntningarna är låga.140 Vi drar slutsatsen att 
när den egna identiteten utvecklas positivt i samspel med arbetskamraterna ökar individens 
kunskaper och tillfredsställelse med sig själv.  
Butikschefen på Coop berättar att någon invandrare kunde känna sig utsatt ibland under 
skämtsamma former men det var inget allvarligt menat. Vi menar att en sådan slutsats kan 
vara för enkel att dra eftersom de relationer som existerar mellan chefen och de anställda samt 
mellan de anställda är ett komplicerat spel av relationer som ständigt utvecklas där 
medlemmarna förändrar sina identiteter kontinuerligt.141 Ett förlöjligande av en viss individs 
etnicitet eller kultur anser vi kan rubba balansen i relationerna mellan individerna i en grupp 
av olika etniciteter.  
 
Våra respondenter på LF kontor säger att de upplever ett bra bemötande i vardagen och de 
tror inte att de uppfattas speciellt negativt av svenskar i allmänhet. Dock påpekar en 
medarbetare att hon generellt undviker att berätta om sin bakgrund för att folk inte skulle 
döma henne på förhand. Det kan förklaras med hjälp av att hon identifierar sig själv som 
potentiell medlem av en out-group och vill inte ge medlemmar av in-groups chansen att 
kategorisera henne genom att avslöja sitt ursprung.142 En av hennes arbetskamrater bekräftar 
enligt vår mening utanförskapet som invandrarna känner på LF kontor genom följande citat: 
 
De jag kommer mest överens med är faktiskt /.../ och /.../ lite konstigt nog. Jag vet inte 
men det är kanske just för att man känner mer samhörighet med folk som är lika. Det 
har inte varit svårt med de svenska kollegorna här på /…/ men jag tror att de är lite mer 
försiktiga och inte alls lika pigga på att ta kontakt som till exempel /.../ och /…/ har 
varit.  
 
Vi ser situationen som uppstått som att det finns antydningar till inslag av monokulturalism i 
organisationen. Mlekov & Widell beskriver hur monokulturella organisationer kan anställa 
personer som avviker från den rådande kulturen, men att det sedan kan uppstå en konflikt 
mellan att assimilera och önskan att öka mångfalden.143  
 
En annan medarbetare kommenterar den goda stämningen på arbetsplatsen och berättar att 
alla brukar gå ut efter jobbet på tisdagar samt att de fikar tillsammans på fredagar.  
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Vi menar att våra respondenters uttalanden visar att det finns en gemenskap på kontoret där 
alla är inkluderade i form av de gemensamma arrangemangen på tisdagar och fredagar. 
Däremot har en i arbetsgruppen med de tre respondenterna känt av ett visst motstånd hos sina 
svenska kollegor. Vi kan se här hur identitetsbegreppet är mer komplicerat än förhållande 
mellan att vara invandrare eller svensk.  Det beror på kontexten om man är känner sig som 
medlem av en in-group eller en out-group.144 En av respondenterna är en i gänget i 
arbetsgruppen, men när hon rör sig ute i staden eller bland svenskarna på kontoret iklär hon 
sig identiteten som invandrare, den andre, som besitter negativa egenskaper i förhållande till 
den dominerande majoriteten.145   
 
I Coops fall har medarbetarna i flera fall blivit utsatta för otrevliga bemötanden i butiken i 
form av att kunder inte velat bli expedierade av dem på grund av deras etnicitet och de har 
varit nära att hamna i bråk mellan andra invandrare och svenskar ute i samhället. 
Respondenterna säger att arbetsplatsen känns som en trygg plats, men att det ändå 
förekommer incidenter som får invandrarna bland personalen att känna sig utanför. Följande 
citat kan illustrera detta: 
. 
Jag har jobbat här i 11 år och det snackas hela tiden skit om utlänningar av 
svenskar. De säger också att vi inte menar dig /…/ Om det händer någon 
stöld i butiken av en utlänning så diskuteras det så klart mycket. Ofta är 
det dåligt snack i samband med invandrare! Jag sköter mig och jag vet att 
de inte menar mig utan de invandrare som ställer till problem för oss alla.  
 
Citat visar ett exempel på den stereotypifiering som drabbar många invandrare och som gör 
det så svårt att smälta in. Vi tolkar respondenterna som en grupp med en väldigt stark 
identitet och självkänsla som ibland utsätts för hårda attacker i form av stereotypifiering både 
i arbetet och på fritiden. De känner väldigt starkt sin identitet som invandrare, som 
medlemmar i en out-group.146 En annan respondent uttryckte denna känsla av utanförskap 
genom att vilja bli sedd ”som jag är och inte som jag ser ut, alltså som person och inte som 
där jag kommer ifrån”.  
 
Samtliga respondenter uttrycker sig mycket positivt om gemenskapen i gruppen. De talar 
mycket även om privata saker och att de betraktades som svenska av sina svenska kollegor. 
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En gemensam sak i deras arbetssituationer menar de är team-känsla, där alla uppskattas för 
sina egenskaper och visar tolerans mot varandra. Denna känsla, förklarar de, skapar stimulans 
att lyssna på andra och lösa problem tillsammans med avsikten att skapa en välfungerande 
butik. En av medarbetarna uttrycker sig så här: ”Det är så att man vill att alla ska få chansen 
att vara med!” Mlekov & Widell beskriver hur identiteter utvecklas i samspel med andra där 
positiva egenskaper utvecklas tillsammans med gruppen och personlig tillfredställelse och 
prestation ökar.147 Vi menar att arbetsgemenskapen på Coop är ett lyckat exempel på hur en 
inkluderande kultur har frambringats.  
 
Den analys vi nu har genomfört behandlar yttre faktorers inverkan på den psykosociala 
arbetsmiljön, men det finns också en inre sida som handlar om individens motivation. Hur 
mångfaldsarbetet påverkar motivationen undersöks i nästa avsnitt.  
6.3 Motivation  
Positiv psykologi beskrivs av Mason & Gavin vilka menar a tt den metoden kan hjälpa 
människor att motivera sig genom att uppleva positiva känslor både inom sig och i ett bredare 
socialt sammanhang i sitt liv och arbete. Man fokuserar på känslor, individuella drag och 
verksamheter. På den subjektiva nivån försöker man förbättra känslor som välmåga, nöjdhet 
och tillfredställelse samt flyt och lycka. Flyt används i bemärkelsen ”Flow” som ett tillstånd 
av en kontinuerlig känsla av uppfylldhet av vad man gör och total fokusering på detta.148 
Denna typ av metoder skulle kunna användas i företag med många befattningsnivåer, där det 
har noterats att missnöje med sin arbetssituation ökar ju högre kvalifikationer medarbetarna 
har. Numera är det nämligen vanligt att högutbildade anställs till positioner långt ner i 
hierarkierna, och de högutbildade ställer högra krav på att känna sig motiverade av sitt arbete 
och kräver att få ta ansvar.149   
Rubenowitz hävdar att för att uppnå den inre motivationen är det nödvändigt att decentralisera 
organisationen och skapa mindre arbetsgrupper som får eget ansvar. För att klara av att ta det 
ökade ansvaret krävs det att företaget utbildar de anställda så att de får kompetens att arbeta 
på det nya sättet. Om det inte görs kan förändringarna i arbetsorganisation skapa mycket 
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stress och missnöje.150 Campion et al. instämmer i detta och menar att en fördelning av ansvar 
till en grupp kan skapa rollkonflikter och tveksamhet om vad som förväntas av varje 
individ.151  Mlekov & Widell betonar att delegera ansvar och befogenheter i en organisation 
kräver att det finns en acceptans för olikheter mellan individer, det vill säga ett pluralistiskt 
synsätt i en organisation. Enskilda medarbetare ska kunna influeras av andras och 
organisationens värderingar och vice versa.152 Mlekov & Widell menar vidare att om 
medarbetarnas olikheter inte accepteras åstadkommer detta ibland omedvetet en exkludering. 
En nyanställd har en naturlig drift att försöka passa in på den nya arbetsplatsen för att inte 
exkluderas genom ett avvikande beteende. Detta trots att han/hon kanske har anställts just för 
att bidra med sin olikhet. Detta menar författarna är vanligt i en monokulturell organisation 
där man utan att reflektera väljer arbetskamrater från den egna kulturen utan att tänka efter.153 
Mlekov & Widell beskriver också svårigheten med att skapa en inkluderande kultur på 
multikulturella arbetsplatser vilket emellertid underlättas om det finns en grundtrygghet i 
organisationen med ett öppet klimat för diskussioner.154  
Två anställda på Coop som har hög akademisk utbildning från sitt hemland kan inte använda 
den i Sverige. De svarar implicit att det beror på att Sverige inte godkänner deras utbildning. 
Vi tolkar inte denna kommentar som riktad mot Coop, som inte har några möjligheter att 
tillhandahålla den typen av arbetsuppgifter i sin butik. Däremot kräver det ett ökat arbete av 
butikschefen för att motivera dessa anställda som kräver att få ta mer ansvar för sitt arbete 
enligt Rubenowitz.155  
 
Våra respondenter på Coop redogör även för sina förväntningar på chefen. Värdefulla 
aspekter för samtliga anställda var att chefen skulle vara närvarande, ställa upp för dem och 
stötta dem i deras utveckling. Därefter kommer det spontant upp hur de upplever 
arbetsförhållandet med sin chef . Två av respondenterna kommenterar att de aldrig upplever 
stress eller rädsla eftersom chefen alltid är öppen för diskussion. Den tredje medarbetaren 
uttrycker sin situation genom att jämföra honom med gamla chefer. Hon menar att den 
nuvarande chefen får henne känna sig som vilken svensk som helst, delaktig i arbetet och att 
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problemen hanteras öppet och direkt. Respondenterna på LF kontor ger en varierad bild av 
relationen till chefen, där han anses vara mycket stödjande och hjälpsam och också att en viss 
distans finns.  
 
Vi ser att i båda företagen ger cheferna stort ansvar till medlemmarna i arbetsgrupperna vilket 
upplevs motiverande av de anställda. Vi tycker oss se att Calle på Coop går ett steg längre när 
han fokuserar på de anställdas individuella tillfredställelse.  
 
6.4 Slutsats 
Vi kan konstatera att medarbetarna på Coop känner sig uppskattade och att chefens attityd 
samt arbetsgemenskapen samverkar så att det leder till att det goda arbetsklimatet vi upplevde 
utvecklas bra. Vi hävdar att det är i linje med vad Rubenowitz konstaterar om sambandet 
mellan psykosocial arbetsmiljö och relationen med arbetsledningen.156  Men vi menar 
dessutom att Calles personliga ledarfilosofi har ett drag av en ”flow”- skapande karaktär 
genom att han behandlar sina medarbetare personligt och med intresse för deras 
välbefinnande. Med Mason & Gavins ord bedriver han positiv psykologi ute i butiken.157 
Calles medarbetare känner sig sedda av honom, vilket skapar självförtroende och en trygghet 
som förebygger behov av att trycka ner andra. Med andra ord har butikschefen skapat ett 
fungerande mångfaldsarbete med helt andra verktyg än de som beskrivs i mångfaldspolicyn 
från huvudkontoret vilket lett till en god arbetsmiljö i butiken.  
 
Vi ser att den bild av arbetsmiljön som ges av respondenterna på LF kontor är att det finns en 
gemenskap mellan de tre respondenterna, men i förhållande till svenskarna på kontoret är 
relationen mindre spontan. När det organiseras sociala möten är alla tillsammans men 
relationen med svenskarna är inte spontan, avser respondenterna. Jan tror att det finns en 
gemenskap men ser inte den monokulturella dominansen. Vi menar att i Länsförsäkringars 
fall kan mångfaldsarbetet inte sägas ha lett till en förbättrad arbetsmiljö.  
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7 Slutdiskussion 
 
Den litteratur som vi har studerat tar sin utgångspunkt i att ledning för mångfald ska 
implementeras i hierarkiskt uppbyggda organisationer. Ledningen formulerar visioner som 
sedan omsätts i policyer och handlingsplaner som realiseras i verksamheten. Verkligheten ser 
dock helt annorlunda ut. De studerade företagen fungerar starkt decentraliserat, och när 
ledning av mångfald diskuteras måste den centrala frågan vara hur ett sådant arbetssätt som 
ligger relativt långt från kärnverksamheten i företagen ska ingå som en naturlig del i 
verksamheten. Inget av de studerade företagens mångfaldspolicyer har implementerats på 
avsett sätt i verksamheten. Det finns således inte heller någon koppling mellan det 
mångfaldsarbete policyerna strävar efter och arbetsmiljön i företagen. Vi hävdar att 
mångfaldsarbetet borde förändras från den visionära inriktningen till ett betydligt mer 
praktiskt arbete som bör utgå från den lokala verksamheten. Därigenom kan de rutiner och 
verktyg som behövs för att bedriva mångfaldsarbetet utformas av medarbetarna själva. På det 
sättet ansluter ledning av mångfald sig till den verklighetsstyrning som är rådande och man 
säkerställer att mångfaldsarbetet blir kontinuerligt. Vidare anser vi att mångfaldsarbetet per 
definition har ett medarbetarperspektiv och det måste vara det centrala när en verksamhet ska 
introducera mångfaldsarbete.  
 
Vi hävdar att vi har visat att det intresse som finns för den affärsmässiga sidan av 
mångfaldsarbetet bör ses som en naturlig följd av att medarbetarna har integrerats fullständigt 
i en mångkulturell organisation. Det beror på att det är svårt att sätta kvantifierbara och 
uppföljningsbara affärsmässiga mål för ett mångfaldsarbete. Försök att fokusera på 
affärsverksamheten kan lätt leda till att medarbetarna glöms bort. Vi menar att en lyckosam 
implementering handlar om att lokalt fokusera diskussionen på frågor om respekt, 
likabehandling och rättvisa. Då försvinner behovet av att ta upp frågor om turban-, eller 
slöjförbud eller ledigheter för ramadan.  
 
Diskussionen behöver också flytta fokus från problematisering av invandraren till att 
problematisering av svenskens förhållningssätt till människor från andra kulturer, och med 
annat utseende. Det är dags att damma av Said och se orientalisten i sig själv. Vi har visat på 
ett språkbruk i både text och tal som vi inte trodde att vi skulle stöta på. Enligt vår mening är 
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det därför dags för en djupgående etisk diskussion om vår plats i världen och hur vi ser på 
människor av annan etnicitet.  
 
7.1 Summering 
 
Vi har i vårt arbete utrett huruvida diskussionen om mångfald på senare år har kommit att 
domineras av marknadsföringsstrategi istället för att skapa verktyg som leder till förbättrad 
arbetsmiljö för invandrare i svenska företag. Vi har då diskuterat frågeställningar avseende 
utformning av ledningssystem för mångfald, hur de fungerar i praktiken och vilken effekt de 
får för arbetsmiljön för de anställda. 
 
Vi valde att studera de tre teoriområdena mångfald, verksamhetsstyrning samt arbetsmiljö 
som nära ansluter till våra tre frågeställningar. Mångfaldsdiskussionen härrör ur Edward Saids 
problematisering av begreppet orientalism vilken behandlar hur andra kulturer stereotypifieras 
och marginaliseras, och som är central för att förstå hur människor uppträder i kontakten med 
andra kulturer. Detta beskrivs närmare i den post-koloniala litteraturen med hjälp av 
begreppet den andre, där vi hämtat inspiration från Prasad. Vi har använt Prasad och nyare 
litteratur av Fägerlind Nilsson för att beskriva hur mångfaldsarbete kan problematiseras 
utifrån hur verksamheter motiverar sitt mångfaldsarbete. Författarna hävdar där att skälen kan 
vara av två typer, affärsmässiga eller av kulturella.. Vi har diskuterat hur mångfaldspolicyer 
förhåller sig till verksamhetsstyrningssystem där Grant’s standardverk om strategi och 
Fägerlind Nilssons beskrivningar av ledning av mångfald ställts mot varandra. Vi har också 
tagit upp hur informationsflöden fungerar i vertikala och horisontella organisationer. Vi har 
med hjälp av dessa teorier pekat på svårigheten med att få ledning av mångfald att fungera i 
horisontella organisationer. Påståendet att mångfaldsarbete skapar en bra psykosocial 
arbetsmiljö, har vi diskuterat med hjälp av tidigare studier av Rubenowitz och Mlekov & 
Widell, där den senare har kopplat arbetsmiljön till mångfaldsarbetet. Båda anger att 
delegering av ansvar till arbetsgrupper är en framgångsrik metod för att förbättra den 
psykosociala arbetsmiljön, men Mlekov & Widell betonar vikten av en pluralistisk 
organisation för att det ska fungera. För att få verktyg till att undersöka förhållanden mellan 
individer i grupper har vi använt oss av beskrivningar av identitetsbegrepp av Mlekov & 
Widell samt O’Dell som beskriver hur individers identiteter utvecklas i samspel med varandra 
och att de kan förändras både under tid och då man rör sig mellan olika grupperingar. 
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För att få svar på huruvida diskussionen om mångfald på senare år har kommit att domineras 
av marknadsföringsstrategi istället för att skapa verktyg som leder till förbättrad arbetsmiljö 
för invandrare i svenska företag utformade vi en undersökning där vi till att börja med 
studerade textbaserad information, publicerad eller tillhandahållen av de två företag vi valt 
som undersökningsobjekt med syfte att få en närmare förståelse för motiv och visioner 
angående mångfaldsarbete samt att kunna analysera hur verksamhetsstyrningen var utformad. 
Vi genomförde dessutom intervjuer med de personalansvariga samt ett urval av de anställda 
på varje företag där vi sökte ytterligare information om utformningen av 
verksamhetsstyrningen samt den praktiska tillämpningen i den dagliga verksamheten. Under 
intervjuerna med de anställda ställdes frågor med ett lite bredare perspektiv än mångfald för 
att få en insikt om relationer till arbetsledning, kollegor och samhället utanför arbetet.  
 
Vi såg att både Coop och Länsförsäkringar som företag är decentraliserade på nationell nivå. 
Coop’s mångfaldspolicy har producerats centralt, vilket ledde till att butikschefen inte 
skapade de handlingsplaner som policyn beskrev eftersom hans värderingar om 
mångfaldsarbete inte stämde med den centrala policyn. Vi har sett en attityd till invandrare i 
de mångfaldspolicyer vi har studerat som i mycket påminner om Jacques beskrivning av den 
andre. Vi har också noterat att det är problematiskt att sätta uppföljningsbara mångfalds-
inriktade affärsmål på grund av ämnets kvalitativa karaktär.  
 
Länsförsäkringar Skåne har inte fullföljt sin satsning på mångfaldsarbete de gjorde 2006. 
Coop´s butik genomför inte något planerat mångfaldsarbete eftersom butikschefen inte känner 
samhörighet med den centralt beslutade mångfaldspolicyn. Coop´s butikschef har dock skapat 
ett fungerande mångfaldsarbete med andra verktyg än de som beskrivs i mångfaldspolicyn 
från huvudkontoret, vilket lett till en god arbetsmiljö i butiken.  Vi har i LF kontor’s fall inte 
kunnat se att mångfaldsarbetet har lett till en förbättrad arbetsmiljö.  
 
7.2 Reflektioner 
 
Syftet och de tre frågeställningarna utgår från att det finns en kedja av orsakssamband mellan 
verksamhetsstyrning för mångfald, praktiskt mångfaldsarbete och påverkan på de anställdas 
arbetsmiljö. Vi såg att det fattades länkar i kedjan hos båda de företag vi studerat. Hos Coop 
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saknades det en dokumenterad handlingsplan enligt kraven i policyn och hos LF kontor 
saknades ett praktiskt mångfaldsarbete inriktat på de anställdas arbetsmiljö.  
 
Vi menar att vi kunde besvara frågeställningarna eftersom det insamlade materialet 
tillsammans med den utvalda teoretiska bakgrunden gett ett tillräckligt underlag till att föra en 
diskussion med utgångspunkt i de tre frågeställningarna.  
 
Det hade varit önskvärt att bättre kunna undersöka bakgrunden till mångfaldspolicyn och hur 
företagen tänkt sig implementeringen i den praktiska verksamheten. Genom att intervjua fler 
led i kedjan hade vi kunnat få en bättre förståelse för den aspekten i vår undersökning. Det 
hade också varit givande att inkludera fler företag i undersökningen för att få en mer varierad 
bild av hur mångfaldsarbete kan bedrivas.  
 
Vårt bidrag till forskningen inom Service management är att vi genom att kombinera 
teoriområdena mångfald, verksamhetsstyrning och arbetsmiljö, och analysera vår empiri 
utifrån dessa aspekter, har ökat förståelsen för hur viktigt det är att förankra mångfaldsarbetet 
i den lokala kontexten samt att undvika problematisering av invandraren.  
 
Vi har studerat två företag och funnit att det finns en stor skillnad mellan vision och 
verklighet. Vi rekommenderar därför att fortsatta studier inriktas på hur mångfaldsarbete 
bedrivs i decentraliserade horisontella organisationer eftersom tidigare forskning inriktat sig 
på mångfaldsarbete i centralstyrda organisationer. Syftet med sådana studier är att kunna 
förbättra implementeringen och öka den praktiska effekten av mångfaldsarbete på de 
anställdas arbetsmiljö.  
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Muntliga källor 
 
    
 
       
Bilaga 1 
Frågor till personalansvarige 
 
1) Varför jobbar ni med mångfald?  
 
2) Vad finns det för dokument? 
 
3) Vad har ni för bild av mångfaldsarbete? 
 
4) Hur sprider ni information till de anställda angående mångfa ldsfrågor?  
 
5) Vilka komplikationer kan uppstå vid implementering av mångfaldsarbete?  
 
6) Hur tar ni hänsyn till era icke-etniska svenska medarbetares kultur och traditioner? 
 
7) Hur mäter ni effekter av ert mångfaldsarbete? 
 
8) Vilka positiva effekter har det fått sedan ni börjat jobba med mångfaldsfrågor? 
 
9) Hur har organisationen förändrats av mångfaldsarbetet?   
       
Bilaga 2 
Frågor till medarbetarna 
 
1) Hur bemöts du i vardagen? 
 
2) Hur tror du att svenskar uppfattar dig som person? 
 
3) Hur vill du att andra ska uppfatta dig som person? 
 
4) Kan du beskriva hur ni deltar i mångfaldsarbete? 
 
5) Vad finns det för dokument avseende hur mångfaldsarbetet bedrivs i praktiken?  
 
6) Hur har organisationen förändrats av mångfaldsarbetet?   
 
7)Hur påverkar mångfaldsarbetet din arbetsplats? 
 
8)Hur får ni instruktioner avseende hur du ska utföra ditt arbete?  
 
9) Hur fördelar ni arbetsuppgifterna mellan er? 
 
10) Hur fungerar arbetet i din arbetsgrupp? 
 
11) Vilka förväntningar har du på din arbetsledare? 
 
12) Hur utnyttjar företaget dina kunskaper och erfarenheter? 
 
13) Vad upplever du särskilt svårt med ditt jobb? 
 
14) Hur upplever du stämningen på arbetsplatsen? 
 
15) Hur ser det ut i fikarummet? 
 
